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O presente trabalho realiza uma revisão da literatura existente sobre as teorias 
da internacionalização e do marketing relacional. Estabelece-se igualmente 
uma relação dos conceitos acima referidos. 
Com base na revisão da literatura efectuada, partiu-se para um estudo de caso 
da empresa X, no qual se colocou maior ênfase na análise do grau de 
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This paper provides a review of the existing literature on the theories of 
internationalization, as well as on the relationship marketing theory. It has been 
established a relationship between the above mentioned concepts. 
 
Based on the literature review, it is presented a case study of the company X, 
which emphasis was done on the analysis of the degree of commitment and 
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Cada vez mais se torna evidente a importância das trocas comerciais para a 
economia mundial. Os mercados nacionais abrem portas aos mercados internacionais 
com o objectivo de construir um mercado global. Desta forma, têm surgido ao longo dos 
anos novos modelos de gestão e negócio que facilitam a integração internacional das 
organizações. Assim sendo, tem se verificado ao longo dos últimos anos um aumento de 
concorrência internacional ao mesmo tempo que o mercado internacional abre portas em 
termos de oportunidades para muitas organizações, concretamente no caso das PME 
(pequenas e médias empresas).  
Neste contexto histórico emerge esta dissertação que pretende fazer uma análise 
cuidada à internacionalização sob forma de uma revisão literária, assim como aos seus 
determinantes, tipologias de modo de entrada e aos factores que determinam a sua 
selecção. Consideram-se igualmente os riscos associados ao processo de 
internacionalização, assim como todo o enquadramento organizacional necessário ao 
processo. 
 Aliado aos conceitos organizacionais provenientes do marketing, o termo 
marketing relacional tem sido alvo de grande atenção por parte dos académicos e das 
próprias organizações. A crescente necessidade de fidelização dos clientes determinou a 
necessidade das empresas se dedicarem à gestão do relacionamento para garantir 
relações de longa duração, as quais, por sua vez, resultam em vantagens competitivas e 
resultados financeiros líquidos.  
 Este estudo pretende, assim, contribuir para dar resposta às principais questões 
relacionadas com o conceito de marketing relacional. O conceito de marketing relacional 
será exposto através de uma revisão literária, uma análise ao seu desenvolvimento e 
aplicação prática, sem descurar as referências aos seus principais determinantes, os quais 
serão posteriormente analisados em contexto internacional através do estudo empírico 
baseado nos factores comprometimento, cooperação, comunicação e confiança. 
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 Perante a exposição dos dois assuntos centrais, o marketing relacional e a 
internacionalização, é de extrema importância revelar a importância do conceito de 
marketing relacional perante os mercados internacionais e qual a influência nos mesmos. 
Deste modo, para o estudo de caso e aplicação dos conceitos teóricos apresentados 
seleccionou-se uma empresa (que designamos por “x”) com forte presença no mercado 
nacional, destacando-se ainda pela sua grande aposta nos mercados internacionais. 
Através da sua oferta de soluções inovadoras perfeitamente adaptadas às necessidades 
dos seus clientes, esta empresa sobressai da sua concorrência pela sua dedicação à 
gestão de relacionamento que se traduz em conhecimento de mercado, lealdade por 
parte dos clientes, assim como um leque de output em termos financeiros e de 
marketing. Este modelo de gestão permitiu-lhes alcançar um lugar de destaque tanto no 
mercado nacional como no mercado internacional através dos factores preço, qualidade e 
serviço.  
 A recolha de informação foi feita através da realização de um questionário aos 
seus clientes internacionais, assim como através do próprio trabalhado desenvolvido no 
departamento de exportação e através de entrevistas à administração e directores de 
exportação, que se revelaram fontes de informação de extrema importância.  
 Em termos de estrutura, esta dissertação é composta por duas grandes partes, 
além da introdução a das conclusões, que visam a divisão entre a parte teórica e o estudo 
empírico. A primeira parte subdivide-se entre o marketing relacional, a 
internacionalização e o conceito de marketing relacional perante o processo de 
internacional, através de uma análise às variáveis acima mencionadas. A segunda parte 
centra-se na investigação empírica, com apresentação da empresa, descrição do processo 
de internacionalização e aplicação de um questionário, discussão das variáveis 
apresentadas e dos resultados obtidos. 
 Por último tecem-se as principais conclusões, apresenta-se as linhas para 
















































1.1Emergir de um novo paradigma: marketing relacional 
 
 
No passado recente as organizações preocupavam-se essencialmente com o 
processo de atracção de novos clientes. Com a crescente necessidade de reter os mesmos 
foi necessário evoluir das estratégias organizacionais de atracção para estratégias de 
retenção e fortalecimento de relacionamentos com os clientes. Estas estratégias 
procuram dar resposta às necessidades de mercado, criando vantagens competitivas 
perante as outras organizações. Assim, este capítulo debruça-se sobre o desenvolvimento 
do relacionamento entre os diferentes agentes (internos e externos) que cooperam numa 
organização enquanto faceta de marketing. 
 
 
1.2Antecedentes e influências do Marketing Relacional 
 
 
O marketing relacional emerge no final dos anos 80 e início dos anos 90 do século 
XX. Como impulsionadores principais aponte-se a crise energética, o aparecimento do 
marketing relacionado com os serviços, assim como a rigorosa gestão de fornecedores.  
A crise energética no final da década de 70, do século XX, e a consequente 
estagnação económica teve como consequências um excedente de recursos humanos e 
um aumento do preço de matéria-prima, fazendo com que a concorrência a nível 
internacional se tornasse uma forte ameaça para as mais variadas indústrias. Perante tal 
situação tornou-se cada vez mais clara a necessidade de reter o cliente. Como método 
mais adequado recorreu-se, inevitavelmente, ao fortalecimento das relações comerciais 
em oposição às meras trocas comerciais ocasionais (Sheth e Parvatiyar, 2000).  
Com a necessidade de fortificação das relações surgiu de igual forma um novo 
interesse no conceito do marketing industrial. A maior parte dos artigos publicados indica 
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a diferença entre bens e serviços. Intangíveis, simultâneos e interactivos são alguns dos 
adjectivos utilizados para descrever os serviços. É nesta época que emerge pela primeira 
vez o nome do académico de Leonard Berry, o qual dedicado ao marketing dos serviços 
sugere o termo “marketing relacional” datava o ano 1983 (Berry, 1983). O conceito foi 
bem aceite, na medida em que cada vez mais se reconhecia que os serviços diferem dos 
bens e, como tal, o consumidor tem uma percepção diferente do consumo de um bem ou 
de um serviço. O consumo de um serviço confere um contacto mais directo com o 
consumidor do que o do bem, permitindo, assim, uma análise directa da reacção e 
relação existente ou não com o cliente. 
Também na gestão da cadeia de abastecimento se fez sentir este fenómeno 
tornando a selecção de fornecedores cada vez mais global, com o objectivo central de 
conseguir uma relação estável com o fornecedor global. Como exemplo podemos referir 
o modelo japonês lean production na indústria automóvel, criando valor e tornando-se 
um modelo seguido pelos Estados Unidos da America. O modelo tornou-se relacional e 
interactivo. Assim, como resultado dos acontecimentos acima referidos, o marketing 
relacional emergiu no final da década de 80 como uma área de grande relevância para o 
estudo do marketing. No entanto, o rumo dado ao marketing relacional foi influenciado 
pelos seguintes factores: o impacte da informação e da tecnologia; a divisão relacional e 
transaccional dos mercados e, por último, a selectividade dos clientes. A informação e a 
tecnologia, nomeadamente a internet, levaram o marketing relacional, (exemplificada da 
melhor forma através da Customer Relationship Management (CRM)) a uma forma mais 
rápida e fácil do relacionamento com o cliente, através de programas de lealdade, ou 
como modo de auxiliar na gestão de campanhas vocacionadas para os clientes. 
O facto do marketing relacional ter aspectos financeiros inerentes fez com que 
muitas empresas se vissem obrigadas a segmentar o mercado, entre mercados relacionais 
e mercados transaccionais. Desta forma, o marketing relacional não se revela uma teoria 
universal, mas sim uma de muitas outras (El-Ansary, 1997). Esta mesma segmentação 
revela, por exemplo, que cerca de um terço dos clientes não será rentável se analisado a 
longo prazo, logo o marketing relacional tem de apresentar várias vertentes para alcançar 
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todo o tipo de clientes, assim como todas as hipóteses possíveis perante a aquisição e 
retenção de clientes sugerida por Sheth (2002). 
 
 
1.3 Evolução do conceito de Marketing Relacional e sua definição 
 
 
Embora o marketing relacional apresente um longo ciclo de vida, inicialmente 
denotou-se alguma fragilidade, evoluindo mais tarde para um dos grandes paradigmas na 
área do marketing referido por Baker (1995).  
 Na revisão da literatura levada a cabo verifica-se que a maior parte das 
publicações do marketing relacional são descritivas, e conceptuais, sendo poucos os 
estudos empíricos efectuados. Assim, a investigação académica, levou ao 
desenvolvimento e construção de um modelo descritivo do marketing relacional. É-nos 
proposto que o marketing relacional se adequa mais a mercados em fase de maturidade 
ou declínio, onde o cliente e a sua retenção são consideradas estratégias de relevância. 
 O modelo dos 4Ps1, apresentado por Kotler (1991) e Gronröos (1994); o modelo 
de marketing defendido por Doyle em 1995; a escola de gestão de marketing sugerida por 
Aijo em 1996 são exemplos da resposta e a evolução do marketing na era pré-industrial. 
O modelo dos 4Ps (Kotler, 1991) acima referido, baseava-se nas transacções enquanto o 
marketing relacional centra-se nas relações a longo prazo. 
Esta evolução do conceito deu-se devido à consciencialização de que cada cliente 
necessita ser analisado e estudado como indivíduo de forma a se poder dar a melhor 
resposta possível às exigências do mesmo e do próprio mercado em que se insere. 
Reynolds e Beatty (1999) referem a construção de relações duradouras, as quais por sua 
vez resultam em positivismo perante a satisfação e fidelização dos clientes. Berry (1993) 
foi o primeiro a utilizar a expressão marketing relacional nestes termos, cuja popularidade 
foi aumentando através dos mais variados autores, como é o caso de Harker e Egan 
(2006), entre muitos outros adiante mencionados. A sua importância como conceito 
                                                          
1
 Introduzido por Neil Bordon nos anos 50 com 12 elementos, esta foi reduzida aos 4Ps por Mc Carthy em 
1960 – sendo desde então denominado de marketing mix ou marketing dos 4Ps concebido inicialmente 
para o consumo de mercadorias embaladas, cujo objectivo central era a transacção. 
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fundamental do marketing é evidenciada pelo crescente interesse e número de 
publicações dos mesmos ao longo de várias décadas. Para compreender melhor o 
conceito são necessários três passos, representados na seguinte figura 1. 
 




Fonte: elaboração própria 
 
 O principal ponto de partida do marketing são as necessidades, desejos e 
exigências do cliente, enquanto a essência do marketing são as trocas como nos sugere 
Kotler (1998). Em 1985 o marketing era definido pela American Marketing Association 
como o processo de planificação e execução da concepção, fixação de preços, promoção e 
distribuição de ideias, bens e serviços para criar intercâmbios que satisfaçam os objectivos 
do indivíduo e da organização. O consumidor era visto como o item mais importante 
perante a satisfação das suas exigências e posterior sucesso alcançado enquanto 
organização. Esta teoria tinha como ponto de partida o produto e a transacção, 
desvalorizando a relação e o próprio cliente.  
 O objectivo primário do marketing mix era a atracção de novos clientes. As 
transacções são vistas como sendo de curto prazo e as consequentes perdas de clientes, 
num mercado homogéneo, são superadas através da atracção de novos clientes. 
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Em 1992, Möller, alude que o conceito de marketing mix evolui no sentido 
estratégico, incluindo temas como o marketing de serviços e as interacções das redes 
industriais. A partir desta data emerge a grande questão, isto é, se o marketing é ou não 
relacional, se as relações fazem parte dum plano de marketing e qual o seu peso perante 
os outros aspectos. 
 A literatura refere inúmeros exemplos desta preocupação. Buttler (1996) 
compreende uma ligação inata do desenvolvimento dos relacionamentos mutuamente 
satisfatórios no marketing. Gronröos (1994) dedicou-se ao desenvolvimento de um 
modelo do ciclo de vida do relacionamento com o cliente, o ciclo de marketing, que desde 
início destacou a criação, retenção e evolução existente nas relações entre a organização 
e o cliente. Embora nesta fase os relacionamentos ganhem importação face ao conceito 
de marketing, ainda não estamos perante o conceito de marketing relacional 
propriamente dito. Assiste-se a um movimento corrente no sentido de estreitar relações, 
para obter benefícios a longo e médio prazo. 
 Autores como Morgan e Hunt (1994), Gronöos (1994), Gummesson (1998), Sheth 
e Parvatiyar (2000) vêm esta evolução como uma nítida mudança de paradigma na 
orientação, assim como na própria abordagem do marketing. Esta mudança de paradigma 
assenta na construção de relações estáveis e duradouras com os seus clientes, ao 
contrário da visão tradicional, a qual promovia transacções. Holmlund e Kock (1996) 
estabeleceram uma relação entre o marketing e as empresas dedicadas aos serviços, que 
necessitam de um marketing diferente para obter melhores resultados perante os seus 
clientes. Sob forma de consenso todos os autores acima referidos, entre muitos outros 
que contribuíram para a evolução do conceito, vêm claramente os benefícios associados 
aos relacionamentos entre cliente e empresa (Morgan e Hunt, 1994). 
 Uma acção transaccional envolve uma troca isolada, com a distinção temporal 
clara do seu início e do seu fim (Gundlach e Murphy, 1993). Em contraste uma troca 
relacional envolve várias acções simultâneas a longo prazo com envolventes económicas 
e sociais (Lehtinen e Mittila, 1995). 
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Os trabalhos de Christopher, Payne e Ballantine (1998) permitem elaborar um 
quadro onde se espelham as diferenças entre o marketing transaccional e o marketing 
relacional (ver quadro 1). 
 
Quadro 1: Diferenças entre marketing transaccional e relacional 
 
Marketing transaccional Marketing relacional 
• Ênfase  nas vendas individuais 
• Ênfase nas características dos 
produtos 
• Visão a curto prazo 
• Pouca ênfase no serviço ao cliente 
• Contacto descontínuo como o 
cliente 
• Baixo nível de compromisso com 
os clientes 
• Nível moderado de contactos com 
o cliente 
• A qualidade é uma preocupação 
do pessoal da produção 
• Ênfase na retenção dos clientes 
• Ênfase no valor do cliente 
• Visão a longo prazo 
• Grande ênfase no serviço ao 
cliente 
• Contacto contínuo com o cliente 
• Elevado nível de compromisso 
com os clientes 
• Nível elevado de contactos com os 
clientes 
• A qualidade é uma preocupação 
de todo o pessoal 
 
Fonte: Antunes e Rita (2008) 
 
Deste modo, o marketing transaccional prende-se com a conquista dos clientes a 
curto prazo, tendo em conta o produto. Esta transacção exige pouco contacto e nível 
muito baixo de compromisso. Neste contexto, Weitz e Jap (1995) afirmam que este 
paradigma se revê na rentabilidade do imediato. Ou seja, para ambas as partes torna-se 
realmente importante quais os benefícios realmente obtidos naquela transacção de curta 
duração. O marketing relacional, por sua vez, tem por objectivo a retenção a longo prazo 
do cliente, baseando-se num contacto frequente com o cliente, existindo um nível de 
interacção muito mais elevado, assim como uma preocupação para com a qualidade em 
24 
 
todos os níveis e por todas as pessoas. Os mesmos autores, Weitz e Jap (1995), revelam 
perante o paradigma do marketing relacional, que o benéfico é mútuo, obtendo-se, desta 
forma, uma visão exógena da percepção da qualidade, ao contrário duma visão endógena 
proposta pelo marketing transaccional. A fidelização do cliente é, então, referenciada 
como um meio de medir a eficácia do marketing relacional. Antunes e Rita (2008) 
baseiam-se no principio segundo o qual atrair um novo cliente é mais dispendioso do que 
manter uma relação com um cliente a longo prazo. Uma relação que se prolonga no 
tempo pode evoluir em laços fortes de potenciais clientes através da referenciação 
positiva (passa-palavra). 
Assim, o marketing relacional pode ser visto como uma vantagem competitiva 
composta pelos mais variados aspectos e recursos, dos quais são exemplo os recursos 
humanos e tecnológicos, o conhecimento de mercado e do cliente, o tempo, a própria 
estrutura organizacional e aspectos culturais. 
Através da aposta na satisfação, retenção e fidelização de clientes, o grande 
indicador estratégico passou a ser para muitas empresas a carteira de clientes, em vez da 
quota de mercado. Perante esta consciencialização, as empresas viram o potencial 
existente também a nível internacional, o qual será exposto mais à frente neste estudo. 
O marketing relacional propõe, assim, uma relação que vai muito para além da 
relação vendedor-cliente, englobando aqui também os fornecedores, concorrentes, 
intermediários, accionistas e investidores.  
Diversos foram os factores que levaram à relevância do marketing relacional, 
como é o caso do aumento da concorrência, a crescente preocupação para com a 
qualidade e até mesmo o excesso da capacidade de produção por parte das organizações. 
Contribuiu ainda o desenvolvimento contínuo das tecnologias da informação (Berry, 
1995; Antunes e Rita, 2008; Sheth e Parvatiyar, 1995).  
Neste contexto, Berry (1993) vê no marketing relacional a função de atrair, manter 
e intensificar as relações com os clientes, relevando o marketing tradicional como uma 
faceta do marketing relacional, do qual fazem parte a atracção e interacção das duas 
partes a longo prazo. Gronröos (1980) reconhecerem a perspectiva do longo prazo como 
algo directamente interligado aos serviços. Para Gummesson (1987) esta nova visão do 
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marketing relacional assenta na relação, na interactividade das partes (vendedores versus 
clientes) num prazo muito mais alargado, permitindo a criação, a manutenção e o 
desenvolvimento das relações (ver figura 2). 
Deste modo, segundo Antunes e Rita (2008), a AMA revê a sua definição de 
marketing e propõe: “Marketing é um conjunto de actividades e estabelecimento de 
processos para criar, comunicar, entregar e trocar ofertas que têm valor para os 
consumidores, clientes, sócios e sociedade geral”.  
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Como se evidencia na figura 2, o processo de troca relacional envolve factores 
sociais e estruturais. Como factores sociais assinala-se o investimento de tempo e energia 
(que se traduz em relações interpessoais formais ou não formais), a confiança e a 
entrega. Por sua vez os factores estruturais formam-se quando duas organizações se 
adaptam mutuamente, objectivando benefícios económicos ou tecnológicos como é o 
caso da partilha de informações ou os ajustes de produto ou processo. 
Nesta perspectiva, o modelo de negócio assenta na centralização do cliente, 
apoiando-se no desenvolvimento tecnológico, gestão de informação e serviço prestado 
ao cliente. Este modelo de negócio assenta em capacidades dificilmente imitáveis pela 
concorrência, como é o caso de conhecimento, recursos humanos, tempo, entre outros. 
O marketing relacional apresenta-se, desta forma, como uma ferramenta estratégica ao 
alcance de todas as empresas, com o objectivo central de dar resposta às novas 
exigências dos consumidores e do próprio mercado. Destaca-se aqui a definição dada por 
Morgan e Hunt em 1994, o marketing relacional refere-se a todas as actividades de 
marketing orientadas para estabelecer, desenvolver e manter relações eficientes não. No 
entanto, esta definição não inclui todos os aspectos necessários à sua compreensão 




1.3.1 Definição de marketing relacional 
 
Após uma revisão da literatura das principais definições do termo marketing 
relacional, compreendemos que os autores sugerem a sua definição consoante a sua 
formação académica. Uma única definição seria necessária para promover a ligação das 
diferentes correntes, unir as diferentes correntes numa definição global, de forma a saber 
definir o conceito de uma forma esclarecedora e global. Todavia, Harker (1999) realizou 
um estudo no qual analisa 26 diferentes definições de marketing relacional, referentes a 
um período de 30 anos. Do estudo resultou uma definição que pretendia integrar e 
sintetizar o que os diferentes autores aludem: “Relationship marketing occurs when an 
organization engaged in proactively creating, developing and maintaining committed, 
interactive and profitable exchanges with selected customers or partners over time.” 
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(Harker, 1999, p. 16) A figura 3 mostra as 7 categorias conceptuais do marketing 
relacional, encetadas por Harker em 1999. A figura foi elaborada com base no autor e 
segundo as 7 categorias de marketing relacional, que classificam o termo (inicio, 
desenvolvimento, manutenção, tempo, interacção, resultados e conteúdo emocional). 
 
Figura 3: Categorias conceptuais do marketing relacional 
 
 
Fonte: Harker (1999) 
 
Entre os autores com mais destaque, perante a observação da figura 3, apontamos 
nitidamente Grönroos e Gummenson, embora Berry e Bernett não devam ser 
descurados. Com uma análise feita à figura apontamos os seguintes aspectos como os 
mais importantes: atrair, desenvolver, manter, longo-prazo e resultados. Aspectos estes, 
que vieram a ganhar importância ao longo do processo de desenvolvimento do conceito. 
O interesse pelo marketing relacional não se deu somente nos finais dos anos 70 e 
80. Nesta investigação deve-se referir vários académicos Norte-Americanos, como é o 
caso de Wilson e Jackson, bem como europeus, como Ford, Gummenson, ou Hakansson, 
os quais deram inicio à exploração de múltiplos conceitos derivados do marketing 
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relacional. Neste sentido, existem duas escolas relacionadas com o marketing relacional: 
a Escola Nórdica e o International Marketing and Purchasing Group (IMP). Em 1998 
Gummesson propõe uma representação esquemática para a teoria do marketing 
relacional (ver figura 4). Na figura 4 revela as áreas e teorias de influência, assim como a 
formulação da teoria em geral e culmina na sua aplicação versátil. 
 
Figura 4: Construção da teoria do marketing relacional 
 
 
Fonte: Antunes e Rita, (2008)  
 
Gummesson (1998) vê como fulcral a influencia que 3 áreas do marketing tiveram 
nesta evolução: o marketing tradicional e o marketing-mix, o marketing de serviços, o 
marketing industrial e a gestão da qualidade e, por último, a teoria organizacional e as 
novas tecnologias. Desta forma o marketing relacional apresenta-se como uma teoria 
multidisciplinar, um novo paradigma. Gummenson (1998) sugere que não se trata duma 
simples extensão de uma outra teoria, antes um novo paradigma capaz de dar a resposta 





O marketing relacional teve quatro correntes de pensamentos, que contribuíram para 
o seu desenvolvimento, sendo elas (Antunes e Rita, (2008): 
 
1. Berry - 1983, Gronroos - 1990, Christopher, Payne e Ballantine - 1994 e Bitner 
1995 – centralização nos serviços 
2. Hakanson - 1982, Johanson e Mohamed 1987, Anderson, Hakanson e Johanson 
1994, Anderson 1995, Hutt 1995 e Wilson 1995 – no âmbito das relações inter-
organizacionais 
3. Sheth e Parvatiyar 1995, Bogazzi 1995 e Peterson 1995 – análise ao 
comportamento relacional do consumidor 
4. Nevin 1995, Weitz e Jap 1995 e Chang 2001 – estudo do desenvolvimento das 
relações em canais de distribuição 
 
Embora haja uma primeira definição e contribuição clara de Berry (1983) as duas 
grandes escolas, Escola Nórdica de Serviços e IMP Group (Industrial Marketing and 
Purchasing Group), contribuíram em grande extensão para o desenvolvimento contínuo 
deste conceito, baseado em diversas investigações. Dada a importância destas escolas 
para o desenvolvimento conceptual do marketing relação, em seguida realiza-se uma 
breve caracterização das mesmas.  
 
 
1.3.2 Escola Nórdica de Serviços 
Originada no inicio dos anos 70, foram as investigações de Christian Gronroos e 
Evert Gummesson que deram o primeiro passo nas pesquisas de marketing de serviços na 
Escandinávia e Finlândia. Estas investigações ganharam rapidamente reconhecimento e 
foram alvo de interesse internacional. No final dos anos 90 assiste-se a uma tendência em 
desenvolver o conceito anteriormente mencionado no sentido relacional (Gronröos, 
1980), embora ainda não se fale directamente do conceito de marketing relacional. A 
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tendência dos investigadores da Escola Nórdica pauta-se pela interligação entre a 
natureza da relação e o longo prazo como conceitos fundamentais do marketing de 
serviços, através de expressões como por exemplo “ciclo de vida com a relação com o 
cliente” (Gronroos, 1980). 
Em concomitância com os investigadores da Escandinávia, no âmbito do 
marketing relacional surgem também estudos desenvolvidos por autores da América do 
Norte e Grã-Bretanha, como é o caso de Berry, Parasuraman e Zeithaml.  
 
 
1.3.3. Escola IMP Group 
A Escola IMP Group (Industrial Marketing and Purchasing Group) iniciou o seu 
trabalho de investigação na Suécia, na década de 70 do século XX, revelando a 
“interacção” e as “redes” na gestão das relações empresariais (Antunes e Rita, 2008), 
evoluindo depois para o estudo da importância das relações nas redes. O grupo foi 
formado por 12 investigadores provenientes de França, Suécia, Alemanha, Itália e 
Inglaterra. 
Em ambiente industrial as organizações constroem as mais variadas relações à sua 
volta, através de clientes, fornecedores e dos próprios compradores, formando redes de 
relações muito importantes ao seu desenvolvimento contínuo. Segundo Hakanson (1982), 
estas redes podem ser iniciadas e desenvolvidas por qualquer um dos intervenientes e 
apresentar uma durabilidade em termos de tempo. Além disso, Hakanson (1982), faz 
referência ao processo de compra, alegando que o mesmo não deve ser feito baseado 
numa análise dos elementos do marketing-mix. O processo de compra pressupõe um 
compromisso com o fornecedor proveniente do estabelecimento de uma relação de 
longa duração entre ambos. Nesta perspectiva, podemos afirmar que o trabalho 
desenvolvido pelo IMP Group conduz ao desenvolvimento das redes sociais e às relações, 






1.4 Evolução e fundamentação do conceito de marketing relacional 
 
 
Com o intuito de compreender e comprovar a evolução do conceito de marketing 
relacional, Barroso e Martin (2000) observaram alguns indicadores. Recorrendo ao Social 
Science Citation Index (SSCI) fizeram um estudo entre 1995-1999, provando a importância 
ganha do conceito de “Relationship Marketing”. O quadro 2 permite observar as palavras-
chave empregues no estudo mencionado. 
 















Relationship Marketing 5 11 17 2 38 73 
Marketing and Methodology 16 17 13 23 23 92 
Marketing Theory 6 3 8 15 7 39 
Marketing Models 3 1 0 4 6 14 
Marketing Performance 0 0 0 0 3 3 
Marketing Orientation 4 7 1 5 31 48 
 
Fonte: Barroso e Martin (2000) 
 
 Barroso e Martin (2000) consideraram ainda as revistas e jornais de circulação 
científica onde figuram a maior parte dos artigos que tratam da problemática em análise 









Quadro 3 Enumeração de artigos de Marketing Relacional publicados nas principais 
revistas de marketing (1993-2007) 
 
 
Fonte: Barroso e Martin (2000) 
 
Após análise dos quadros 2 e 3 verifica-se que o número de publicações aumentou 
nos vários jornais de referência na área do marketing. Entre os que mais publicaram 
sobre esta temática saliente-se: Industrial Marketing Management (132 publicações), 
Journal Of Marketing Management (103), Journal of Relationship Marketing (93 
publicações) e, por último, o European Journal of Marketing (76 publicações). Outros 
contributos para o marketing relacional são de igual forma as conferências organizadas 
pela American Marketing Association (AMA), assim como as Conferências da EMAC 





1.4.1Componentes e estratégias do marketing relacional 
Uma das escolas, IMP, defende que o desenvolvimento do relacionamento é evolutivo 
e a sua progressão dá-se com o envolvimento dos mais variados recursos. Todavia, Rao e 
Perry (2002), aludem que as relações podem evoluir, regredir ou ficar no mesmo ponto 
por tempo indeterminado, não dependendo da concretização de um conjunto de 
condições, mas dependendo sim das circunstâncias e oportunidades existentes numa 
determinada altura. Os mesmos autores definiram a Stage theory, segundo a qual as 
relações podem ser classificadas em 6 categorias (Rao e Perry, 2002): 
 
1) Transacção simples entre comprador e vendedor. Baseada no mercado, pressupõe 
apenas o preço. 
2) Transacção repetida, quando as empresas estratégias de marketing para 
conquistar a lealdade, confiança e entrega do cliente (ex. programas de pontos, 
cartões de lealdade). 
3) Relações simples entre comprador e vendedor, em que a relação se dá sem a 
existência de contratos, mas com investimentos específicos por parte das 
empresas para se adaptarem aos clientes. 
4) Relações contratuais longas, focadas na resolução de problemas, envolvendo 
factores sociais. 
5) Alianças estratégicas, que se traduzem em relações contratuais, semelhantes às 
alianças estratégicas integradas nas empresas, cuja dependência financeira é alta, 
ao contrario da dependência social. As sanções legais pesam sempre mais que as 
sociais nestes casos. 
 
O reconhecimento do valor do desenvolvimento das relações está inerente às 
empresas que implementam acções baseadas no marketing relacional. Morgan e Hunt 
(1994), sugere para a concretização das acções, obtenção de vantagem estratégica e 
consequente aumento do volume de vendas, as empresas devem desenvolver um 
34 
 
portfolio eficiente e eficaz de relações. No entanto, devemos reconhecer e estar cientes 
que todo o planeamento e execução de estratégias baseadas no marketing relacional 
requerem tempo e esforço na sua implementação.  
A aplicação destas estratégias baseia-se no objectivo primário, definido por 
Morgan e Hunt (1994) para partilhar, desenvolver e a alocação de recursos (informações, 
processos e competências) para competir de forma eficaz e eficiente. O quadro 4 


























Quadro 4 Benefícios resultantes da aplicação de estratégias de marketing relacional 
 
Autor  Benefícios  
Barclay e Smith -1997 
Day - 2000; Hunt -1997 
Aumento das vantagens 
competitivas no mercado 
Hunt -2000 
Kalvani e Narayandas – 1995 
Walter e Gemünden - 2000  
Melhoria da performance 
financeira da organização 
Abdul-Muhmin- 2002 
 
Aumento significativo da 
satisfação do cliente 
Selnes e Salli -2003 Maior aprendizagem inter-
organizacional 
 Jap 2001; Verhoef - 2003 Maior aceitação por parte 
dos parceiros 
Morgan e Hunt - 1994 Aquiescência por parte dos 
parceiros 
Achrol e Stern – 1988 
Morgan e Hunt- 1994 
Declínio das incertezas de 
mercado 
 







Os benefícios apresentados no quando 4 não devem ser considerados de forma 
independente, em vez disso deve ser sublinhada a sua interdependência e interligação 
como nos refere Hunt (2000). Por sua vez, o sucesso da implementação das estratégias de 
Marketing Relacional depende essencialmente de 8 factores (Hunt, 2000): 
 
• Factores relacionais 
A visão relacional pressupõe que os factores relacionais, de forma combinada, 
levam ao sucesso do marketing relacional, cujo desenvolvimento particular será 
analisado no próximo capítulo deste trabalho. Entre os valores relacionais 
consideramos a confiança, o comprometimento, a cooperação, as promessas de 
estabilidade, a partilha de valores, assim como a comunicação. 
 
• Factores de conectividade aos recursos 
Os recursos e o acesso aos mesmos são diferentes dentro de cada organização. 
Alguns desses recursos não podem ser comprados, vendidos e o seu acesso 
pressupõe algum conhecimento de mercado de forma a potenciar o acesso aos 
mesmos. Desta forma, persiste constantemente a diversidade de recursos que 
fundamenta a diversidade do desenvolvimento organizacional. O estabelecimento 
de relações pode fomentar a criação e desenvolvimento de recursos vitais para a 
organização. 
 
• Factores derivados da competência 
As competências podem ser vistas como uma extensão dos recursos, 
considerando que as competências levam ao uso eficiente dos mesmos. Desta 
forma as competências surgem como vantagens competitivas perante as outras 
organizações, cujo objectivo é o desenvolvimento de alianças estratégicas capazes 






• Factores relacionados com o marketing interno 
O marketing relacional pressupõe a análise das relações, não só externas, mas 
também internas. Urge assim a necessidade de uma análise aos factores internos 
de marketing, feita por Lings em 2004, que através do desenvolvimento interno 
exemplificado através da satisfação do empregado, cria impacto positivo para o 
exterior. A satisfação dos empregados funciona como um factor fulcral dentro das 
estratégias de marketing relacional – as relações existentes dentro de uma 
organização facilmente se transmitem para o próprio mercado e como 
consequência, ao cliente final podendo criar valor para este. 
  
• Factores provenientes das tecnologias e informações 
A eficiência da teoria do marketing relacional subentende a transferência da 
tecnologia e da partilha de conhecimento entre todos os intervenientes, como nos 
indica Lam em 1997. Para dar resposta a este ponto, muitas organizações criaram 
processo e adoptaram tecnologias aptas ao uso e partilha de conhecimento. Os 
benefícios provenientes são o aumento na eficiência dentro / entre as 
organizações e seus parceiros. No entanto, a adopção de sistemas informáticos 
não é suficiente para garantir a cooperação. As empresas vêem-se obrigadas 
interligar os seus sistemas de informação com os sistemas de comunicação. 
Muitas empresas respondem a este ponto com a aplicação de programas do CRM 
(Customer Relationship Management) aptos a segmentar os clientes consoante as 
suas preferências de forma a adoptar metodologias de trabalho eficientes e 
eficazes. 
Os factores provenientes da tecnologia emergem, assim, a necessidade de 
desenvolver sistemas informáticos, integração das suas estruturas de 
comunicação e informação, assim como a aplicação do CRM para gerir de forma 






• Factores dependentes das ofertas de mercado 
A oferta de uma empresa no mercado pode se tornar fulcral para outra 
organização devido a combinação correcta de recursos financeiros, legais e 
humanos entre muitos outros. Essa mesma combinação de recursos pode se 
tornar numa vantagem competitiva muito forte para organização em causa. 
 
• Factores históricos 
A teoria do Marketing Relacional prevê que as relações de sucesso requerem o 
seu tempo de desenvolvimento a fim de criarem uma história conjunta pronta a 
afectar as interacções futuras. Como refere Hunt (2000), os parceiros necessitam 
de olhar favoravelmente para as acções passadas e acreditar que as acções futuras 
serão construtivas para ambas as partes. A crença de que a empresa e os seus 
parceiros são e continuarão a ser compatíveis tem que estar presente no seu 
trabalho. Desta forma, os factores históricos fazem emergir a interacção de todos 
os parceiros para distribuição igual dos benefícios e monitorização de custos. 
 
• Factores dependentes de entidades públicas 
As alterações a nível de regras muitas vezes têm efeitos muito vinculados nas 
relações inter-organizacionais. Uma estratégia de marketing relacional depende 
assim da forma como as entidades públicas estão dispostas a responder aos 
esforços e às relações estabelecidas. É necessário que uma organização esteja a 
par das leis e regulamentos que podem vir a inibir a implementação e 
desenvolvimento de trocas relacionais benéficas. 
 
Refira-se, ainda, que cada factor mencionado deve ser medido de forma diferente 
em relação ao seu grau de relevância. Muitas das organizações recorrem a estratégias de 
marketing relacional, no entanto, obtêm resultados diferentes perante as estratégias de 
marketing relacional. Estas diferenças prendem-se com “os 8 factores” de natureza 
diferente acima apresentados.  
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Dado que este estudo pretende contribuir para se perceber de que forma os 
factores relacionais podem influenciar uma relação, em seguida procede-se a uma análise 
dos principais factores influenciadores do relacionamento nas organizações, entre 
organizações ou organização e cliente. Assim, a visão relacional pressupõe que o sucesso 
do marketing relacional deriva de vários aspectos relacionais, dos quais cito os 6 mais 
importantes (Barroso e Martim, 2000; Morgan e Hunt, 1994; Grönroos 1990): 
 
i. Confiança  
Morgan e Hunt - 1994 
Sividas e Dwyer -2000 
Smith e Barclay 1997 
Wilson -1995 
ii. Comprometimento 




Anderson e Naraus - 1990; 
 Morgan e Hunt -1994 
iv. Promessas de estabilidade  
(Grönroos, 1990, 1994) 
 
v. Partilha de valores  
Morga e Hunt - 1994 
Yilmaz e Hunt -2001 
 
vi. Comunicação 




1.4.2Os determinantes da lealdade de clientes – os aspectos relacionais 
Para uma melhor concretização do processo relacional torna-se evidente que as 
organizações têm que estar preparadas para atender da melhor forma possível ao 
desenvolvimento do processo de lealdade ao cliente. Garbarino e Johnson (1994) 
acrescentam que todo o processo de tomada de decisão feito pelo consumidor relativo à 
empresa fornecedora é controlado por construções de ordem mental elevada sob forma 
de satisfação, qualidade percebida, valor percebido, confiança e comprometimento. A 
literatura sugere a identificação dos determinantes da lealdade em sectores diferentes, 
sendo os mesmos: orientação para o mercado e para o cliente, proximidade relacional, 
emoções, imagem, sacrifício, satisfação, qualidade de serviços, ligações sociais, canais de 
atendimento, confiança, comunicação, gestão de reclamações, valor percebido, partilhe 
de normas de cooperação, oportunismo, qualidade de relacionamento, 
comprometimento, benefícios do relacionamento, custos de mudança e dependência. 
Esta lista tem sido incrementada ao longo dos anos consoante o desenvolvimento e 
aplicação do conceito de marketing relacional. Desta lista iremos observar alguns dos 
aspectos, como é caso da comunicação, comprometimento e confiança entre outros na 
parte empírica deste trabalho. Assim sendo pretende-se fazer um enquadramento teórico 
dos conceitos mais importantes para este estudo. 
A confiança e o comprometimento são aspectos-chave do marketing de 
relacionamento. Estes conceitos relacionam-se com variáveis como: a satisfação, a 
imagem, as emoções, a qualidade do relacionamento e mesmo a lealdade. Cada indivíduo 
possui uma percepção diferente de cada uma das variáveis apresentadas. Como exemplo 
podemos referir a proximidade relacional, a qual pode ser interpretada por cada 
indivíduo de forma diferente. A proximidade nem sempre contribui para a força do 
relacionamento e para a satisfação do cliente. A proximidade existente entre fornecedor 
também pode ser percepcionada de forma diferente consoante a cultura de uma 
organização, ou de um país.  
As emoções, por sua vez, acompanham o consumidor a todo o momento, 
incluindo o momento em que vão adquirir o produto (Fournier, 1998). O estudo 
efectuado por Susan Fournier em 1998 servirá de base ao questionário apresentado no 
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estudo empírico no próximo capítulo. Além das emoções podemos também referenciar a 
satisfação, que esta ligada às reacções emocionais. O conceito de satisfação tem uma 
componente cognitiva mas está igualmente associado às emoções. Hunt (2002) refere-se 
à satisfação como uma avaliação de uma emoção que leva o consumidor a adquirir um 
determinado serviço / bem. 
A confiança é dos conceitos que mais atenção tem recebido ao longo dos anos 
(Morgan e Hunt, 1994) devido à sua capacidade de criar e manter um relacionamento de 
longo prazo, bem como determinar a própria lealdade do consumidor. Segundo os 
mesmos autores, a confiança existe quando uma parte acredita na fidedignidade e 
integridade de um parceiro de troca. Para ser ganha a lealdade dos clientes, primeiro 
deve ser ganha a sua confiança. No entanto, ganhar a lealdade dos clientes online é mais 
difícil do que a ganhar a lealdade dos clientes offline (Harris e Goode, 2004). O 
estabelecimento da lealdade online depende do factor confiança do cliente, assim como 
do rigor processual e de toda a gestão de operações.  
Em relação à literatura inerente ao marketing de relacionamento, são vários os 
autores que sugerem que a confiança e comprometimento são factores relacionados. 
Este facto pode ser explicado através de um aumento do nível de confiança consoante 
um aumento do nível de comprometimento (Morgan e Hunt, 1994). Desta forma, o 
comprometimento é uma consequência da confiança (Ganesan e Hess, 1997). 
Outro factor a apresentar é a comunicação, cujo sucesso pode ser alcançado por 
empresas que depositam grande importância na integração das tecnologias da 
comunicação no seu modelo de gestão. Uma comunicação bem estruturada pode ter 
efeitos valiosos nos consumidores. Estas comunicações podem ser feitas sob as mais 
variadas formais, como é o caso do correio electrónico ou dos anúncios publicitários. A 
comunicação pode ser vista como um método de fortalecer relacionamentos, assim como 
um método de fornecer formação e aconselhamento. Em caso de haver comunicação 
com os clientes de forma individual, o conhecimento de cada cliente individual e uma 
interacção permanente são factores-chave para manter um relacionamento de longa 
duração com os cientes. Para as organizações o conhecimento provém da observação do 
seu comportamento de compra e da interacção com os clientes sobre as suas 
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necessidades e gostos. Este conhecimento é transformado em conhecimento prática nos 
produtos que comercializam como vantagem competitiva sob a concorrência. Neste 
ponto podemos ainda incluir a gestão de reclamações, a qual pode ser interpretada como 
uma forma de comunicar com os clientes, embora não seja vista com esse objectivo por 
muitas das organizações. A capacidade de lidar com reclamações pode determinar a 
qualidade do relacionamento futuro e transformar-se em lealdade.  
Outro dos elementos indispensáveis à construção de um relacionamento é a 
conquista da cooperação, em que a organização tem que estar disposta a atender às 
exigências dos clientes e atender a todas as suas especificações. Partilhar normas de 
cooperação e de valores aumenta a confiança e a lealdade com os clientes. 
O comprometimento, por sua vez, é um dos aspectos essenciais para estabelecer e 
manter relacionamento de longo prazo. Definido como um desejo contínuo de manter 
um relacionamento valioso para os parceiros, quando os mesmos se apercebem que um 
dado relacionamento pode trazer benefícios para ambas as partes e que ambos partilham 
valores (Morgan e Hunt, 1994). O factor comprometimento pode ser visto como uma 
garantia implícita ou explicita de continuidade relacional entre os parceiros. A sua 
consolidação é feita através do grau de independência entre os parceiros, grau de 
comunicação, investimentos realizados com o objectivo de manter e fortalecer um 
relacionamento. Desta forma é definido por Berry (1995) como o grau mais elevado de 
ligação racional. Berry e Parasuraman (1991) acrescentam que o empenho ou 
comprometimento são entendidos como uma motivação para manter a relação, 
revelando-se uma variável determinante do sucesso das relações. A literatura sugere três 
tipos de comprometimento: o afectivo (ligação à empresa); de continuidade (custo 
percebido de permanecer na empresa) e; normativo (obrigação percebida de permanecer 
na organização). Em mercados business-to-business apenas o comprometimento afectivo 
influencia de forma directa o grau de vontade de permanecer na organização. Segundo 
Johnson e Mattson (2001), o comprometimento afectivo é que mais emoções demonstra 
e o que transparece a força afectiva que um cliente tem com uma empresa. Os clientes 
que apresentam um grau mais de elevado de comprometimento afectivo são os que mais 
resistências apresentam à mudança, assim como um grau de lealdade mais elevado. O 
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comprometimento afectivo incrementa também a disposição do cliente em recomendar 
determinado serviço ou bem de uma empresa. 
Deste modo, as relações caracterizam-se através de comunicação efectiva, 
partilha de valores, as quais, por sua vez, resultam em cooperação (Grönroos, 1990, 
1994). Uma combinação bem sucedida dos factores acima mencionados contribui em 
larga escala para o desenvolvimento de vantagens competitivas. Este será o fundamento 
do estudo apresentado na parte empírica deste trabalho. 
 
 
1.5Aplicação de estratégias de marketing relacional 
 
 
No que concerne à aplicação prática de estratégias de marketing relacional e 
seguindo o pensamento de Kotler (2002), uma empresa pode adoptar três estratégias 
para criar valor ao cliente. A primeira sugerida é adicionar benefícios a nível financeiro à 
relação estabelecida com o cliente. Estes benefícios podem trazer valor à relação 
estabelecida, no entanto são facilmente imitáveis pela concorrência levando à não-
diferenciação da concorrência. A segunda estratégia é a adição de benefícios sociais em 
combinação com as estratégias financeiras. Desta forma, a empresa consegue alargar a 
sua perspectiva social e conhecer de forma individual os seus clientes e, como 
consequência, individualizar e personalizar os seus produtos. A última estratégia 
apresentada prende-se com a combinação das duas estratégias anteriormente com a 
oferta de serviços em rede. Esta estratégia irá permitir uma redução de risco e 
identificação particular de necessidades dos clientes. As relações tornar-se-ão mais 







Para o estabelecimento de um programa vocacionado ao marketing relacional, 
Kotler (2002), sugere-nos os seguintes passos fulcrais: 
 
1. Identificação dos clientes chave para aplicação de uma estratégia de marketing 
relacional. Com o passar do tempo e demonstração de resultados extremamente 
positivos poderão ser incluídos mais clientes sobre os quais haja de igual forma a 
necessidade de aplicação de uma estratégia baseada no marketing relacional. 
2. Atribuição de gestor para cada cliente chave. O gestor deverá receber neste 
sentido, no entanto deverá possuir também alguma empatia e facilidade no 
relacionamento com o cliente. 
3. Definição clara das tarefas do gestor de mercado. Esta definição deve passar por 
relatar o desenvolvimento da relação, definição de objectivos e responsabilidades. 
4. Cada gestor deve fazer um planeamento a longo prazo das estratégias definidas e 
dos recursos que vai necessitar para a sua realização. 
5. Selecção de um supervisor para os gestores das relações com os clientes para um 
aumento contínuo da eficácia do gestor e consequente satisfação do cliente. 
 
Aos pontos mencionados é necessário adicionar que cada organização é uma 
organização por si e, como tal, não devemos generalizar o processo. De igual forma os 
clientes são indivíduos com personalidades completamente distintas que necessitam de 
tratamento igualmente distinto. É necessário fazer uma análise à organização, conhecer o 
tipo de sector de actividade em que a mesma se insere, assim como conhecer o produto e 
os próprios consumidores para poder fazer uma boa gestão de relacionamentos com os 
clientes. A todos estes factores acrescentamos ainda os factores culturais, entre muitos 
outros anteriormente mencionados que têm efeitos claros na relação estabelecida com o 
cliente e na sua maneira de vir a interagir depois com a organização. 
A gestão de relacionamentos é uma das formas mais credíveis de uma organização 
lidar com a intangibilidade inerente aos serviços (Berry, 1983), visto que os eventuais 
problemas que possam surgir podem ser solucionados pela criação de relações 
duradouras entre todos os envolventes (Slongo e Müssnich, 2005). Este tipo de relações 
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permite aumentar em grande escala os lucros, não só pelo valor monetário, mas porque 
permitem de igual forma que a empresa aumente o seu potencial e obtenha vantagens 
competitivas através da lealdade dos seus funcionários, clientes e investidores.  
 A gestão de relacionamentos pressupõe em termos organizacionais uma cultura 
orientada para a prática do marketing, assim como uma enorme vontade a aptidão para 
estabelecer, manter e solidificar as relações a longo prazo. Sob a forma de auxílio, as 
organizações recorrem cada vez mais aos sistemas de informação, os quais permitem 
organizar as preferências de cada cliente e monitorizar o investimento relacional feito por 
parte da empresa. O desenvolvimento das tecnologias permite às empresas desenvolver 
novas formas de relacionamento com clientes actuais e potenciais, parceiros, 
fornecedores, entre outros. No entanto, Bayne em 2000 chama a atenção para o facto de 
as organizações necessitarem de algo mais além das ferramentas da comunicação, 
nomeadamente a internet, para dar resposta às necessidades dos clientes. A lealdade por 
si não é adquirida só pela tecnologia, mas sim através da dedicação e entrega da 
organização. Contudo, a internet detém um papel fulcral visto as organizações serem 
cada vez mais conduzidas à distância, nomeadamente os mercados internacionais.  
  Os relacionamentos, por si, levam a nível mais de alto em termos de eficiência na 
combinação da produção e das transacções. Como exemplo podemos referir aqui a 
administração de stock just-in-time, assim como uma administração baseada em tempo e 
controlo de qualidade (Häkansson e Snehota, 2000).  
Em mercados, business to business, exemplificado através do caso de estudo, 
Morgan e Hunt (1994) sugerem que a confiança e o comprometimento são variáveis que 
permitem a avaliação do marketing relacional. Tanto a confiança como o 
comprometimento levam a comportamentos cooperativos, os quais podem ser 
transformados em vantagens competitivas para a organização. Reichfeld (1994) refere 
aqui a aprendizagem feita de forma mais rápida que a concorrência pode ser a sua única 
vantagem competitiva sustentável para uma empresa. A tentativa da manutenção de 
relações contínuas, duradouras e posteriormente lucrativas levam à descodificação do 








 A internacionalização é um fenómeno que tem ganho interesse académico neste 
início do século XXI. Contudo, numa perspectiva histórica, podemos afirmar que este 
fenómeno teve o seu início com a procura de novos territórios em continentes até então 
desconhecidos. Desta forma este capítulo da dissertação tem por objectivo clarificar 
alguns dos seus aspectos chave, assim como o capítulo anterior analisou os aspectos 
inerentes ao marketing relacional. Posteriormente far-se-á a ligação do conceito ao 
marketing relacional. 
Perante a constante evolução do mundo e a progressiva liberalização do comércio 
internacional à escala mundial, cada vez mais as empresas optam pela expansão 
internacional como resposta ao aumento generalizado da concorrência. Para Welford e 
Prescott (1994) este tipo de expansão faz parte das estratégias de crescimento, embora 
para Sousa (1997), esta não possa ser considerada uma solução universal devido ao seu 
grau de complexidade. Os académicos definem a internacionalização através de 
variadíssimas perspectivas e variáveis. Neste sentido, Simões (1997) refere a existência de 
diversas definições do termo internacionalização assentes em duas vertentes: a oposição 
micro-macro, que confronta a óptica da economia nacional com a da empresa; assim 
como a polarização inward-outward, que opõe as operações “de dentro para fora” 
exemplificadas através de exportações, licenciamentos no exterior ou investimentos no 
estrangeiro. Entre as inúmeras definições podemos destacar: 
 
• Nos anos 50 do século XXI Pensore foca as competências centrais e oportunidades 
perante o mercado em causa; 
• Welch e Luostarinen (1989) definem na década de 80 internacionalização como o 
processo em que as empresas aumentam o seu envolvimento nas operações 
internacionais. Mais tarde a internacionalização apresentam-se como o processo 
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de adaptação dos processos organizacionais (estratégia, estrutura, recursos, entre 
outros.) ao ambiente internacional; 
• Meyer, (1996), apresenta a internacionalização como um processo pelo qual uma 
empresa aumenta o nível das suas actividades de valor acrescentado fora do pais 
de origem; 
 
• Freire (1997), vê na internacionalização duma organização a extensão das suas 
estratégias de produtos-mercados e de integração vertical para outros países, da 
qual resulta uma réplica total ou parcial da sua organização. 
 
Em concomitância com as várias definições de internacionalização importa 
igualmente referir o conceito de globalização. Este assenta na ideia segundo a qual as 
diferenças entre os mercados estão gradualmente a desaparecer. Desta forma, para as 
organizações surge a oportunidade de tirar partido das economias de escala, assim como 
definir estratégias globais para os mais variados mercados, de modo a poderem distribuir 
ou até mesmo produzir bens e/ou serviços à escala mundial. Todas estas estratégias 
assentam em instrumentos organizacionais como é o caso das bases de dados ou através 
de associações ligadas ao apoio à internacionalização. São várias as motivações das 
pequenas e médias empresas, adiante designadas de PME, que conduzem à 
internacionalização. Um dos motivos mais recorrentes é o crescimento atingido através 
da acessibilidade a mercados novos com mais potencialidades que o mercado de partida. 
A maior parte das empresas opta pela expansão para novos mercados através da criação 
de filiais ou de formação de alianças estratégicas. De igual forma, assiste-se 
continuamente a uma busca de conhecimento para a manutenção da competitividade 
perante a concorrência. Deste modo, a internacionalização é fomentada e influenciada 
pelas oportunidades que o mercado externo apresenta definido. Oportunidades estas, 




Não existe um único modelo de internacionalização ou teoria de internacionalização 
para as organizações. Assim, nas páginas seguintes iremos apresentar as principais teorias 
de internacionalização. Viana e Hortinha (2005) sugerem que as teorias explicativas da 
internacionalização devem agrupadas em 4 grandes tipos:  
 
• Abordagem aos estádios de internacionalização evolutivos 
• Análise da internacionalização do ponto de vista do investimento, dos custos de 
transacção e localização 
• Análise da internacionalização do ponto de vista das redes 
• Análise das opções estratégicas das empresas considerando a competitividade e a 
  
As opiniões divergem em relação à definição exacta de internacionalização e da sua 
caracterização como é caso de Adam Smith, em 1776, Porter, em 1990, e David Ricardo 
em 1817 que contribuíram em grande escala para a evolução continua do conceito 
através das principais teorias de internacionalização das empresas. Nem todas as teorias 
se podem aplicar a todos os casos de internacionalização, estes completam-se e servem 
de base à compreensão do processo de internacionalização como é conhecido nos nossos 
dias. 
As teorias podem ser dívidas em dois grandes grupos: teorias económicas e as teorias 
comportamentais. As teorias económicas compreendem a Internacionalização, Custos de 
transacção, Paradigma eclético e Organização Industrial, enquanto as comportamentais 








2.1 Teorias Económicas da Internacionalização 
 
 
 Como veremos em seguida, as teorias económicas da internacionalização podem 
ser subdivididas em: Teoria Clássica do Comércio Internacional, Teoria da Vantagem 
Competitiva, Teoria do Ciclo de Vida do Produto, Teoria do Comportamento e Gestão de 
Empresas, Teoria das Imperfeições de mercado, Teoria de Internalização e Teoria Eclética. 
Cada uma delas será apresentada sucintamente. 
 
 
2.1.1 Teoria Clássica do Comércio Internacional 
Adam Smith, em 1776, no célebre livro “Riqueza das Nações” e David Ricardo, em 
1817, compreenderam a existência do comércio internacional baseando-se nas diferenças 
de preços relativos dos bens dos diversos países. A grande questão de Adam Smith, em 
1776, prendeu-se com o porquê da aquisição de um determinado bem noutro país a um 
preço muito mais competitivo, concluindo que se poderia aumentar a eficiência global 
através de comércio internacional livre. As condições de oferta e condições de procura 
originavam o grande diferencial de preço percebido. 
As teorias clássicas do comércio internacional têm por base a especialização 
internacional de cada país segundo as vantagens intrínsecas dos seus recursos (naturais, 
mão de obra, tecnológicos, trajectos entre outros.). Desta forma e segundo Lorga (2003), 
não são as mais adequadas para análise do processo de internacionalização. 
 
 
2.1.2 Teoria da Vantagem Competitiva 
Porter propõe em 1990 um conceito menos focado no preço, a competitividade das 
nações. Contraposto por Teixeira e Diz (2005), esta teoria terá sido um alargamento das 
vantagens comparativas (produção especializada de modo mais eficiente) implicando não 
só os factores básicos de produção, como também as diferenças tecnológicas, o conceito 
da qualidade e a concorrência perante o novo conceito de indústria. Desta forma, a 
sucesso das empresas depende não das vantagens associadas à produção especializada 
de um pais, mas sim da forma como os mais variados sectores se relacionam, organizam e 
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competem entre si, enquanto cluster industrial. A vantagem competitiva global pode ser 
analisada através de 4 factores necessários à constituição de vantagens competitivas, 
modelo designado por Porter (1990) de “Modelo do Diamante da Vantagem Competitiva 
Nacional”: 
 
1) Condições de factores (recursos humanos qualificados, infra-estruturas técnicas 
assim como outros factores de produção competitivos) 
2) Condições de procura (ex: nível de sofisticação dos consumidores em causa) 
3) Sectores relacionados e de procura (existência de distribuidores, fornecedores ou 
negócios semelhantes na envolvente) 
4) Estratégia, estrutura e rivalidade da empresa (método organizacional e de gestão 
das actividades, existência de concorrência forte) 
 
Desta forma, Porter (1990) declara que as vantagens acima enumeradas servem 
de base para os processos de internacionalização organizacional. O cumprimento e 
desenvolvimento de todos os factores levam por si mesmo à constituição de vantagens 
competitivas e resultam no processo de internacionalização. Lorga (2003), por seu lado, 




2.1.3 Teoria do Ciclo de Vida do Produto 
Vernon, em 1966, com contribuição posterior em 1983 por Onkvisit e Shaw, 
explica como as empresas se transformam em multinacionais através da teoria do ciclo de 
vida do produto. Com o desenvolvimento desta teoria acredita-se que as vantagens 
comparativas dos países, anteriormente referidas neste trabalho, se alteram com o 
passar do tempo. Importantes neste processo são o local de produção, o local de 
mercado, os factores competitivos e a tecnologia de produção. Esta teoria pretende 
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compreender a deslocalização das empresas (multinacionais) de mercados mais 
desenvolvidos para mercados menos desenvolvidos. 
O inicio do processo sugere que os produtos são testados e produzidos em países 
de alto rendimento e consumo, posteriormente dá se a sua exportação. Derivado da 
importação por parte de países de igual riqueza dá se o efeito de imitação dos mesmos e 
consequente exportação da imitação dos produtos iniciais. É nesta fase que países menos 
desenvolvidos procuram e encontram a sua oportunidade de entrar no processo, sendo 
subcontratados para garantir, por exemplo, a redução de custos. Perante a maturidade 
do produto em causa, a concorrência aumenta exponencialmente e os importadores 
depressa se tornam em exportadores de produtos do mesmo modelo. O produto passa 
pela introdução no mercado através de países mais desenvolvidos e consequente 
crescimento. Em seguida atinge a sua maturidade e termina na fase de declínio quando 
ocorre a sua imitação e a deslocalização da produção.  
A teoria do ciclo de vida do produto atinge o seu limite quando apresenta um ciclo 
de vida extremamente curto, requer mão-de-obra especializada e técnica para futuras 
produções. Trata de um produto de luxo cujo custo não se apresenta como relevante ou 
em produtos que se distinguem por uma diferenciação em termos de estratégia. 
Não sendo perfeita, esta teoria apresenta algumas imperfeições apontadas por 
vários autores. Podemos salientar o facto de não ter em atenção os modos de entrada 
nos mercados, nem as exportações e investimentos directos (Anderson, 1997). Após as 
críticas apresentadas, Vernon decidiu melhorar a sua teoria, alegando que as 
multinacionais poderiam efectuar a sua produção em países menos desenvolvidos e não 
no país onde se situa a sede. Teixeira e Diz (2005) contrapõem que em redor da 
globalização esta teoria não se aplica devido aos diferentes tempos de desenvolvimento 
existentes em países mais e menos desenvolvidos. 
 
 
2.1.4 Teoria do Comportamento e Gestão de Empresas 
Estas teorias caracterizam-se por relacionar o investimento internacional com o 
comportamento da própria empresa e com o papel da gestão, o que deriva dos mais 
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variados interesses dos gestores em causa. Devido aos modelos provenientes dos 
gestores. Cyert e March (1963) sustentam que a proximidade geográfica e cultural 
fomenta o investimento estrangeiro, tornando a tomada de decisão menos difícil. Esta 
teoria, também denominada de Teoria do Crescimento da Empresa, vê na gestão um 
factor fulcral para a produção, tendo em conta que o controlo da empresa é autónomo da 
propriedade, o que leva inerentemente à internacionalização. Este factor apresentado 
pode ser criticado, na medida em que se limita a explicar a internacionalização através 
das decisões tomadas pelos gestores. 
 
 
2.1.5 Teoria das Imperfeições de Mercado 
Como o próprio nome nos indica estas teorias identificam as imperfeições do 
mercado associadas às multinacionais. Identificando-se 4 tipos de imperfeições no 
mercado: 
 
1. Imperfeições nos mercados de bens (marketing, gestão da marca, posicionamento 
do produto); 
2. Imperfeições nos mercados de factores (obtenção de recursos, gestão, 
tecnologia); 
3. Imperfeições na concorrência (economias de escala); 




Neste sentido o autor Gaves realça em 1971 como vantagem das empresas 
multinacionais as competências em torno da gestão, marca, tecnologias patenteadas, 
assim como as economias de escala. Por sua vez Knickerbocker (1973) vê o surgimento 
da internacionalização baseada na pura imitação da concorrência, teoria esta também 
denominada de Teoria da Reacção Oligapolista. A imitação é feita sob o líder de 
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mercado, minimizando os riscos e as incertezas associadas ao processo de 
internacionalização. Na mesma linha de pensamento podemos referir Graham (1978), 
que defende que o investimento no estrangeiro se apresenta como uma forma clara de 
intercâmbio de ameaças entre organizações oligapolistas. Estas empresas, para 
reduzirem o seu nível de incerteza, imitam a concorrência. Por sua vez, Carson (1987) vê 
no investimento um método de defesa do mercado doméstico.  
Assim sendo, as Teorias das Imperfeições de Mercado baseiam-se somente no 
investimento no estrangeiro, não mencionando outro tipo de acordos no mercado. Por 
sua vez a Teoria da Reacção Oligapolista também apresenta graves fragilidades, visto que 
não identifica outras formas de concorrência além da imitação (Lorga, 2003). 
 
 
2.1.6 Teoria de Internalização 
Esta teoria, desenvolvida por Buckley e Casson (1976) e Rugman (1979), 
estabelece uma ligação ao conceito de “imperfeições de mercado”, revelando que as 
organizações se aproveitam das oportunidades emergentes de mercados menos 
perfeitos. Desta forma e através de diferenciação de capacidades, estas empresas 
conseguem garantir um nível de superioridade face à concorrência existente. Quando se 
verifica uma internalização das operações fora do mercado doméstico, esta é 
denominada de internacionalização, que por sua vez resultam muitas vezes em 
multinacionais. Assim sendo, citando Mc Doughall et al. (1994), a decisão de 
internacionalização é uma decisão que envolve em grande escala a redução de custos. 
Esta teoria defende que a empresa vai crescer ao internalizar os mercados até conseguir 
uma compensação benéfica dos custos. Rugman (1979), por sua vez, acrescenta a esta 
teoria, que as empresas recorrem à internalização para superar as imperfeições e 
fragilidades de mercado. 
Revendo os vários autores, esta teoria apresenta-se algo limitada em termos de 
aplicação. A internacionalização surge de forma estática, esquecendo muitos outros 





2.1.7 Teoria Eclética (Paradigma OLI) 
Dunning (1995, 1998, 2000) centra a internacionalização no investimento 
estrangeiro, considerando todas as outras teorias como sendo incompletas. Segundo a 
sua interpretação, a chave para o sucesso do investimento realizado depende de três 
condições. Estas condições também são denominadas de paradigma O – L – I (Ownership 
– Location-Internalization): 
 
• Ownership advantages: apresentação de vantagens específicas face à 
concorrência de outras nacionalidades no mercado (ex: tecnologia, estratégia de 
gestão); 
• Location advantages: existência de benefícios de localização provenientes da 
exploração da superioridade da empresa no estrangeiro (ex: custos, estabilidade 
no pais); 
• Internalization advantages: capacidade de integração das transacções no interior 
da empresa suportando quatro critérios de decisão (risco, controlo, retorno e 
recursos); 
 
Como abordagem maioritariamente multi-teórica, esta teoria apresenta-se como 
uma síntese de teorias e investigações anteriormente apresentadas, incluindo a Teoria 
das Imperfeições de Mercado (vantagem comparativa da empresa), Teoria da 
Internalização (vantagem de internalização) e a Teoria do Ciclo de Vida do Produto 
(vantagem de localização, propondo uma reconfiguração do paradigma propiredade-
localização-internalização. Considerou na sua teoria o conceito de vantagem de 
propriedade, assim como novas variáveis de localização; mencionou ainda a alargamento 
do conceito de vantagem de internalização com outros objectivos como é o caso de da 
procura de activos estratégicos e procura de eficiência. Concluiu, por fim, a evidência 
duma relação entre o nível de do desenvolvimento do país e a sua posição perante o 
investimento internacional, assim como um interagir entre os factores e os fluxos de 
investimento estrangeiro (“ Investment Development Path”). 
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Todavia, esta teoria contribuiu em larga escala para a determinação do modo de 
entrada mais adequado a uma organização segundo um modelo bastante simples que se 
caracteriza pela existência de uma vantagem especifica, conjugação dos três tipos de 
vantagens anteriormente referidos, consideração do licenciamento quando uma 
vantagem de localização menos significativa sintetizada (ver quadro 5). 
 
Quadro 5: Modos de Entrada 
Modo de Entrada Vantagens 
O                                             L                                             I 
IDE + + + 
Exportação + - + 
Licenciamento + - - 
Fonte: Le Maire (1999, p. 130) 
 
 
2.2 Teorias Comportamentais 
 
 
Em contrapartida às teorias económicas, as teorias comportamentais estudadas 
ao longo dos vários anos, subdividem-se entre o modelo de Uppsala, a Teoria das Redes e 
a Teoria do Empreendedorismo. 
 
 
2.2.1 Teoria de Uppsala 
Os primeiros passos no estudo da internacionalização de empresas, conhecida 
também como abordagem processual ou internacionalização em estágios, deram-se nos 
anos 70, do século XX, na Universidade de Uppsala, na Suécia. Estes primeiros passos 
revelaram os primeiros aspectos na caracterização da internacionalização. O maior 
impacto resultante desta linha de pensamento foi a passagem da linha económica para 
uma perspectiva da teoria do comportamento organizacional. A organização em si não 
era vista como um ponto de interesse, pois tudo se centrava na vertente económica. Para 
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Hemais e Hilal revelam em 2002 que essa corrente económica foi quebrada com a 
contraposição dessa corrente com a Teoria do Crescimento da Empresa elaborada por 
Edith Penrose em 1963. Este autor encarou as organizações como sendo um campo 
independente, além das vertentes económicas apresentadas até à data. Penrose defendia 
arduamente que o papel económico duma organização seria o de adquirir e gerir recursos 
de modo a fornecer ao mercado serviços e produtos eficientes e eficazes. Esta gestão de 
recursos e do conhecimento seriam as bases para o desenvolvimento sustentável de 
qualquer organização. Ou seja, o crescimento económico da empresa dependia da 
aquisição de conhecimento sob a forma de um processo evolutivo.Baseada na 
investigação feita por Penrose, a Universidade de Uppsala, na Suécia, acima referida, 
desenvolveu os primeiros estudos do processo de internacionalização de empresas 
seguida de outras escolas na Escandinávia. Mais tarde, estes estudos teóricos foram 
denominados de corrente de pensamentos da Escola Nórdica no processo de 
internacionalização da empresa. 
Além do trabalho de Penrose, podemos incluir também nos antecessores da 
Escola Nórdica, a Teoria Comportamental da Empresa apresentada por Cyert e March em 
1963 e Aharoni em 1966, assim como um estudo fomentado nas incertezas relativas aos 
mercados externos, revelado por Carlson datava o ano de 1966. 
Segundo a Escola Nórdica, a empresa internacional é explicada como uma 
organização que se caracteriza maioritariamente pelos processos baseados na 
aprendizagem, formando uma complexa teia de recursos, competências e influências. 
Neste sentido, podemos considerar como contribuidores para o desenvolvimento desta 
escola os seguintes nomes: Carlson, Hörnell, Johanson, Vahle, Wiederhein-Paul. As 
contribuições mais importantes nesta corrente de pensamento são, sem dúvida, as 
pesquisas efectuadas por Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) e Johanson e Vahle 
(1977). As suas contribuições passaram por divulgar uma súmula de estratégias de 
entrada nos mercados internacionais, assim como uma análise na selecção dos mercados-
alvo. Segundo os mesmos, o processo de internacionalização inicia-se com um 
envolvimento leve através de exportações esporádicas, desenvolvendo-se, após algum 
tempo, num envolvimento mais profundo com o estabelecimento de parcerias e 
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empresas subsidiárias no país destino. Johanson e Vahle (1977) revelam ainda que a 
escolha do país destino se prende a países psiquicamente mais próximos evoluindo 
continuamente, graças à experiencia que vão adquirindo, para países psiquicamente mais 
distantes. 
Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) realizaram um estudo com quatro empresas 
suecas, com o qual concluíram que o processo de internacionalização desenvolve-se 
através de fases incrementais caracterizado por quatro fases distintas, designado de 
“Uppsala Model (U-Model) ”: 
 
1. Inexistência de actividades de exportação regulares; 
2. Exportação através de agentes independentes; 
3. Estabelecimento de uma subsidiária no exterior; 
4. Estabelecimento de um núcleo de produção no exterior; 
 
Deste modo, podemos afirmar que a internacionalização resulta do 
relacionamento entre o conhecimento do mercado, das decisões de comprometimento a 
esse determinado mercado e das actividades desenvolvidas em torno da exploração do 
mercado. Desta forma, uma empresa pode aumentar o seu nível de comprometimento 
com um determinado mercado através da redução do risco percebido, o qual advém do 
crescimento da experiência vivida. Como afirma Le Maire (1999), quanto mais uma 
empresa investe em determinado mercado internacional mais capacidades detêm para 
penetrar mercados e efectuar grandes investimentos. O modelo de Uppsala pressupõe 
que o conhecimento adquirido em determinado mercado estrangeiro é um factor 
fundamental para os processos de internacionalização. Com um investimento num 
mercado a empresa adquire conhecimento sobre este e ganha aptidão para usar esse 
mesmo conhecimento sob a forma de uma vantagem estratégica. O processo de 
internacionalização caracteriza-se, assim, por ser um processo de aprendizagem 
constante, contínua e gradual. 
Esta teoria teve algumas críticas, nomeadamente o facto das conclusões intuitivas 
dos autores não serem sempre compatíveis com uma base científica e esta teoria ser 
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limitada às grandes multinacionais. Os limites desta teoria podem ser postos à prova 
pelos diferentes ambientes de negócio, em que esta se vai apresentar como sendo uma 
teoria linear, esquemática e um pouco determinista. 
 
 
2.2.2 Teoria das Redes 
A Teoria das Redes, também denominada por vários autores de networks, tem 
como base a evolução do pensamento da Escola Nórdica. A sua orientação segue o 
pressuposto que as redes de relacionamento serem constituídas por empresas externas, 
cujo objectivo central é a colaboração económica. Estas mesmas redes actuam como 
grandes associações com partilha de conhecimento através de relações desenvolvidas de 
forma incrementada. De acordo com Johanson e Mattson (1998, p. 57), a 
internacionalização duma organização é o desenvolvimento natural de relações formais e 
informais, em rede, com indivíduos e / ou empresas estrangeiras, no qual o acesso à 
informação e conhecimento são mais rápidos e com menores custos. Johanson e Mattson 
(1988) defendem que as empresas que optem por desenvolver o seu processo de 
internacionalização através de redes, conseguem um desenvolvimento e posição de 
destaque no mercado externo. Segundo os mesmos autores, supostamente todas as 
empresas serem envolvidas em várias redes, através de clientes, fornecedores e outros 
intervenientes no mercado. As empresas conseguem obter conhecimento, confiança e 
reputação perante o mercado e os diferentes agentes através das mais variadas 
colaborações e redes existentes, existindo mesmo sinergias entre as redes. Todos estes 
elementos fornecem conhecimento vital à empresa e criam laços fundamentais e 
vantagens competitivas, as quais resultam beneficamente no desenvolvimento 
internacional. Neste sentido, trabalhar em rede pode ser visto como uma forma de obter 
conhecimento e informação, enquanto não se detém uma presença estável em noutros 
países. Mitgwe (2006) acrescenta ainda que as redes permitem uma internacionalização 
mais rápida. A organização irá centrar-se na criação de parcerias e laços em países 
estrangeiros, os quais irão prevalecer quando a empresa se estabelecer no local. A 
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posição da própria organização nas redes irá determinar o seu processo de 
internacionalização, assim como a sua habilidade de transferência de capital humano.  
Granovetter aborda em 1973 a força das redes, como nos referencia Mitgwe 
(2006), atestando que esta se deve à combinação certa de tempo, intensidade emocional, 
intimidade e reciprocidade dos serviços perante as redes. 
A abordagem às redes por Johanson e Mattson (1988) pode ser ilustrada na figura 
5. 
 









Fonte: Adaptado de Johanson e Mattson (1988) 
 
A argumentação de Johanson e Mattson (1988) passou por explicar que a 
internacionalização, o número de redes e o seu valor aumentam de forma a fomentar 
todo o processo. Com um empenho superior em redes já existentes, a empresa ganha 
vantagem perante a penetração de mercado, a qual, por sua vez, resulta em integração 
internacional ao empregar a rede e essa ser envolvida com outras empresas, em países 
variados. Com este processo a organização consegue criar ligações, assim como 
acessibilidade ao mercado e aos seus recursos. Todavia o acesso aos recursos pode 
depender também da localização perante e da própria rede. Os mesmos autores 
identificaram quatro tipos de empresas: os primeiros são detentores de pouco 
conhecimento de mercado, que auxiliam a sua internacionalização com a presença de 
agentes já detentores de algum conhecimento relevante. Os segundos já possuem algum 







actividade mais tarde, apresentam algumas relações em termos de rede e conseguem 
facultar a sua própria internacionalização. Os últimos, apresentando-se como 
internacionais, assentam numa empresa já internacionalizada com conhecimento de 
causa, facilitando desta forma o estabelecimento de filiais em diferentes sectores e em 
diferentes mercados. No entanto, após esta análise, salienta-se também a instabilidade 
de entrada e saída dos agentes, assim como a dificuldade numa rede previamente 
estabelecida. 
As principais críticas desta teoria prendem-se com o facto de a sua aplicação ser 
limitada às empresas pequenas, médias ou dependentes. A fundamentação teórica não 
corresponde totalmente com a sua aplicação na prática, visto que não são consideradas 
as diferenças culturais e o seu impacte, assim como o próprio custo de pertence, de 
alcançar e de se movimentar dentro da rede. 
 
 
2.2.3 Teoria do Empreendedorismo 
O termo entrepreneurship theory surgiu primariamente num artigo publicado pelo 
autor Morrow no ano de 1988. Morrow salientou que o avanço tecnológico, o declínio 
das barreiras culturais e o aumento da consciencialização cultural foram os grandes 
fomentadores da abertura dos mercados estrangeiros. Um ano mais tarde, 1989, 
McDougall publicava um estudo para fundamentar de igual forma os inícios da teoria do 
empreendedorismo internacional (Mitgwe, 2006). 
O principal intuito desta teoria era o de estudar a forma como os vários agentes 
actuam, analisam e exploram as oportunidades para criarem novas oportunidades. No 
ano de 2005, McDougall e Oviatts alargam essa perspectiva para um comportamento que 
subentende também os seguintes factores: inovação, pro-actividade e minimização de 
risco para um valor acrescentado para a empresa. Desta forma, Mitgwe (2006) define que 
a base para a entrada em novos mercados depende do comportamento 
empreendedorista adoptado pela empresa. Factores como o próprio desenvolvimento 
das tecnologias, melhores canais de comunicação e a própria eficácia da comunicação 
contribuíram para uma melhoria nítida do processo de internacionalização. Contraposto 
por Steven e Jarillo, em 1994, a teoria do empreendedorismo era vista como um processo 
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de gestão através do qual o indivíduo adquire um comportamento inovador, pró-activo, 
capaz de atingir oportunidades internacionais de negócios (Mitgwe, 2006). 
Estuda por numerosos académicos, foram formadas várias opiniões acerca desta 
teoria. Actualmente, o valor que sobressai é o capital humano, ou seja, o empreendedor 
em pessoa. É do empreendedor que são despoletadas todas as acções, é ele que 
desenvolve todas as competências e processa as informações para dar início ao processo 
de internacionalização de uma organização. Através da aquisição de conhecimento 
reduzem-se os riscos associados ao processo e estabelecem-se relações com outros 
agentes, como é o caso de fornecedores, clientes, governos entre muitos outros. O 




2.3 Integração das teorias apresentadas 
 
 
Os negócios internacionais são considerados por inúmeros autores um processo 
de nítida exploração de imperfeições de mercado. O objectivo primário centra-se na 
maximização das vantagens comparativas através da especialização das estratégias de 
defesa e das redes empresariais, conforme mencionado nas várias teorias. O sucesso 
gera-se a partir da concorrência, do próprio mercado, do conhecimento e dos vários tipos 














Quadro 6: Integração das teorias de internacionalização 
 
Base Teórica  Valor Principal Implicações a nível 
estratégico 
Teoria das vantagens 
absolutas 
Vantagem nacional Alcance de sustentabilidade 
Teoria das vantagens 
comparativas 
Posse, procura de 
vantagens na empresa são a 
base do comércio 
Vantagem competitiva 
através da especialização 
baseada em vantagens 
nacionais únicas. 
Teoria do Investimento 
Directo Estrangeiro; 
Teoria do Ciclo de Vida do 
Produto 
Posse, procura de 
vantagens na empresa são a 
base do comércio 
A informação e as 
imperfeições do mercado 
global são a chave para uma 
competição internacional 
efectiva. 
Teoria do Portfolio; 
Teoria da Internalização; 
Teoria Eclética; 
Teoria das Vantagens de 
Recurso. 
A minimização do nível de 
risco e as vantagens na sua 
procura são as bases do 
comércio. 
Ofensiva estratégica através 
dos negócios internacionais 
sob forma de auto-defesa. 
Teoria Incremental; 




Percepção da dinâmica do 
processo de 
internacionalização. 
Isolamento das variáveis, 
responsáveis pelos 
movimentos chave de 
internacionalização de 
modo a perceber o 
processo. 






2.4 Motivos para a internacionalização 
 
 
Diversos são os autores que se dedicaram a estudar os motivos para a 
internacionalização. Aqui fazer-se-á particular referência ao trabalho desenvolvido por 
Teixeira e Diz (2005), Viana e Hortinha (2002) e Simões (1997). 
 
Viana e Hortinha (2002, p.83) aludem que a internacionalização se define da 
seguinte forma: 
“ A internacionalização é um processo por etapas, que começa regra geral com a 
exportação. A decisão da empresa pode ter origem num processo racional de 
pesquisa, numa reacção a uma oportunidade ou uma abordagem externa. 
Actualmente, devido à intensificação da concorrência a nível global, muitas 
empresas que apenas operavam nos mercados domésticos e sem qualquer 
tradição internacional estão a procurar os mercados externos.” 
      




Analisando a perspectiva de Teixeira e Diz (2005), os diferentes autores, da área 
da internacionalização das organizações, sugerem seis factores que motivam a 
internacionalização: 
 
1) Acesso a recursos mais económicos e de qualidade superior; 
2) Maior retorno do investimento; 
3) Aumento da cota de mercado; 
4) Alternativa à importação; 
5) Resposta a clientes e concorrentes; 






Por sua vez, Viana e Hortinha (2002) sugerem nos de igual forma seis razões para a 
procura crescente de respostas no mercado em terreno internacional: 
 
1) Aumento da facturação; 
2) Sinergias resultantes das estruturas de custo (economias de escala); 
3) Partilha de risco através da diversificação contínua de mercados; 
4) Colaboração com instituições públicas e empresas; 
5) Domínio dos mercados através de presença no maior número de mercados 
possível (vantagem de imagem supera a vantagem financeira); 
6)  Vantagens absolutas, que funcionam como um mercado monopolista. 
 
Os factores assinalados podem ser agrupados de acordo com a figura 6. 
 
 
Figura 6: Inter-relação entre oportunidades estratégicas, vontade de crescimento e 












A figura 6 pretende ilustrar que existe um círculo de ligação entre as 
oportunidades estratégicas, a vontade de crescimento e os próprios clientes, 
concorrentes, custos e natureza do negócio. Cada um destes factores apontados terá 
influência sobre os outros, cuja importância culmina no processo de internacionalização. 
Cada um dos factores será explicado nos parágrafos que se seguem. 
O grupo das oportunidades estratégicas inclui factores como o país de origem da 
empresa, a sua localização geográfica ou até mesmo as suas crenças culturais. Também 
podem ser referidas neste ponto as oportunidades de aquisição e emergência de novos 
mercados, assim como os incentivos concedidos pelo governo. 
No que diz respeito à vontade de crescimento, esta prende-se com o êxito 
presenciados de parceiros psicologicamente próximos, a diversificação do risco como 
anteriormente mencionada. 
No último grupo, encontramos uma procura incansável de mercados com menos 
exigências, a deslocalização da produção, factores relacionados com a natureza 
organizacional ou até um enfraquecimento da concorrência. 

























• Necessidade de crescimento dos 
mercados 
• Aproveitamento da capacidade 
produtiva disponível 
• Obtenção de economias de escala 
• Exploração de competências e 
tecnologias 
• Diversificação de riscos 
 
• Características dos mercados 
 
• Limitações do mercado doméstico 




• Resposta a concorrentes 
• Acompanhamento de clientes 
• Abordagens por empresas 
estrangeiras 
 
• Acesso a recursos superiores 
• Custos de produção mais baixos no 
exterior 




• Incentivos governamentais 
• Apoios do governo (do país de 
acolhimento ou do país de origem) 






Conforme exposto, são várias as motivações apresentadas pelos vários autores no 
que concerne à temática da internacionalização. A sua ligação prende-se com factores 
externos ou internos à empresa e depende do grau de expansão internacional em que a 
empresa se apresenta. 
 
 
2.5 Formas de Internacionalização 
 
 
A forma como as organizações se internacionalizam é um aspecto fundamental 
para o sucesso do processo. Efectivamente, a selecção do modo de entrada correcto  
“é essencial e determinante, pois, uma má decisão a este nível conduz a eventuais 
prejuízos e arrisca-se a causar uma imagem desfavorável nos consumidores 
potenciais e, por consequência, danificar o potencial de vendas da empresa” 
(Viana e Hortinha, 2002, p.222) 
 
Segundo Gao (2004) existem três correntes diferentes, que conduzem à selecção de 
mercados. As duas primeiras são análises racionais, a última apresentada é uma análise 
pragmática: 
 
• Vertente baseada na óptica económica, que visa um equilíbrio entre os 
investimentos e a rendibilidade obtida. O objectivo central é uma análise aos 
custos e benefícios associados a cada modo de entrada, assim como ao seu lucro a 
longo prazo. 
 
• Vertente baseada nos estádios de desenvolvimento actua perante uma conexão 
do modo de entrada e a evolução constatada do processo de internacionalização, 





• Vertente baseada na estratégia de negócio revela que a tomada de decisão por 
parte da empresa depende da grande diversidade de factores, que podem afectar 
a sua escolha. 
Com base na literatura compreende-se que a estratégia de entrada no mercado é 
uma estratégia que depende de inúmeros factores. Shama (2000), encontrou 15 factores 
de entrada no mercado tais como: timing de entrada, modo de entrada, actividade da 
empresa, concorrência, mercado potencial, posicionamento competitivo, vantagem 
competitiva, performance do relacionamento, dimensão da empresa, compromisso, 
potencial cultural, políticas governamentais, factores da envolvente, investimento a 
barreiras à entrada (Ex, Porter, 1985,1990; Cyert e March, 1963; Vernon 1966; Mitgwe, 
2006). 
Outro modelo a referir, o de Root (1994), é bastante simplificado das estratégias 
de entrada, em que revela três factores relevantes para a sua explicação (ver figura 7). 
 
Figura 7: Modos de Entrada do Mercado Externo 
 
 
Fonte: Root (1994) 
 
Hortinha e Viana (2002) sugerem a exportação directa e a indirecta como as 
formas mais simples de ter acesso aos mercados no exterior. A exportação directa para o 
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consumidor final ou a exportação indirecta através de um intermediário. Em ambos os 
casos a produção é feita sem recorrer ao exterior. 
Em temos de exportação com a produção localizada num país externo, temos as 
seguintes vertentes: contracto de produção, licenciamento, franchising, transferência 
tecnológica, contratos de serviço, contratos de gestão, consórcio, alianças estratégicas e 
propriedade total via investimento directo. 
Por seu lado, Teixeira e Diz (2005) agrupam os modos de entrada em exportação 
da seguinte forma (ver quadro 8). 
 
Quadro 8: Modos de entrada 
Exportação • Indirecta (via agentes) 
• Cooperativa ou partilhada (via 
acordos de cooperação 
organizacionais) 
• Directa (via canais de distribuição) 




• Alianças  
Investimento Directo • Aquisições (empresa em 
funcionamento) 
• Investimento de raiz (criação de 
uma nova empresa) 
Fonte: Adaptado de Teixeira e Diz (2005) 
 
 
Ao longo do seu percurso as organizações vão alterando o seu modo de entrada 
no mercado para que tenham um maior controlo das operações. Com um aumento 
significativo do conhecimento de mercado e da experiencia, as empresas vão 
sucessivamente alterando o seu modo de actuar de forma a minimizar riscos e conseguir 
um maior controlo sob todas as operações, em que estão envolvidas. Root (1994) 






Figura 8: As dinâmicas de internacionalização das empresas 
 
Fonte: Root (1994, p.39) 
 
 
Conforme apresentado, a temática da internacionalização tem sido estudada nas 
últimas décadas por muitos autores, cujo objectivo central se prendia com a análise das 
diversas vertentes existentes. As teorias e modelos de internacionalização são vários. 
Assim, não podemos considerar uma única teoria para explicar o complexo processo de 
internacionalização. No entanto, em termos de motivações podemos apontar para um 
consenso em que se destacam a vontade de crescimento da organização, a busca de 
oportunidades num mercado novo, a procura de melhores recursos e competências. Ao 
analisar a literatura afirma-se ainda que as principais formas de internacionalização são a 
exportação, os acordos contratuais, assim como o investimento directo. Cada 
organização, em prol do sucesso do seu processo de internacionalização, selecciona a 
forma considerando os riscos associados, os recursos de que dispõe, assim como as 
competências a que tem acesso. Todos estes são factores fulcrais no processo de decisão 
da internacionalização. No caso das PME, os recursos são muitas vezes escassos, o que 








2.6 As PME e a internacionalização 
 
 
De acordo com Viana e Hortinha (2005), os modelos de internacionalização pelos 
quais as PME mais optam, são definitivamente os da Escola Nórdica, nomeadamente o 
modelo de Uppsala e a teoria das redes. A internacionalização é vista por estas empresas 
como um imperativo ao seu crescimento e desenvolvimento, assim como para a garantia 
de um retorno dos seus investimentos. Reynolds (1997) acrescenta nesta temática que a 
maior parte dos processos de internacionalização das PME se realiza sob forma de 
exportações e/ou através do recurso ao investimento directo. A exportação como 
processo de internacionalização proporciona às organizações um processo de 
internacionalização rápido através de um investimento reduzido comparado como outros 
modelos de internacionalização. 
Brito e Lorga (1999) vêm nos recursos uma vantagem competitiva perante outro 
tipo de organizações. Segundo os mesmos autores, a escassez de recursos permite obter 
mais resultados de uma exportação quando comparado com uma empresa de maior 
dimensão. Entre as suas vantagens destacamos a sua flexibilidade, a sua capacidade de 
responder de forma mais rápida às oportunidades, assim como uma capacidade maior em 
termos de personalização de contactos. Esta personalização de contactos, como vimos 
anteriormente no capítulo de marketing relacional, é um factor chave para a gestão de 




















A parte empírica deste trabalho prende-se com a relação entre o marketing 
relacional e a internacionalização. Os dois conceitos já foram anteriormente analisados, 
desde a sua evolução teórica à sua aplicação prática. Assim, importa agora, perceber 
efectivamente o marketing relacional na perspectiva da internacionalização. 
Uma relação analisada do ponto de vista do marketing relacional, poder ter como 
ponto de estudo vários factores. Harker (1999) apresenta sete factores com possibilidade 
de serem analisados: criação, desenvolvimento, manutenção, interactividade, 
longevidade, conteúdo emocional e output obtido. Como factores principais foram 
definidos por Morgan e Hunt (1994) o comprometimento e a confiança de uma relação. 
Os valores emocionais detêm aqui o valor central. Estudos mais tardios dedicaram-se à 
analise da relação existente entre o valor comprometimento e a performance obtida 
através da exportação (Cicic , 2001; Styles, 2000).  
Perante aplicação do marketing relacional em mercados internacionais é de 
extrema importância perceber quais os factores que mais influenciam. Uma estratégia 
aplicada no país da casa mão com um cliente da mesma nacionalidade, poderá falhar 
quando aplicada em contexto internacional. A aplicação universal de estratégias de 
marketing relacional em mercados diferentes deve ser feita de forma muito cautelosa, 
tendo em conta os vários factores envolventes, assim como uma distinção entre a 
aplicação em redes de distribuição em clientes finais (Alexander e Myers, 2000). A 
personalização do marketing relacional aos clientes finais beneficiará a empresa com 
resultados financeiros positivos a longo prazo, assim como em clientes com um nível de 
lealdade mais elevado. 
Fazendo uma análise do marketing relacional baseado na teoria das redes de 
distribuição, Johanson e Mattson (1988) revela que um dos segredos do sucesso da 
presença internacional é a partilha de conhecimento com os seus clientes, assim como a 
aptidão de manter relações baseadas na confiança e no comprometimento. Por seu lado, 
Keller (2002) mostra que a eficiência do estabelecimento de relações duradouras, entre 
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parceiros é necessária para uma melhoria contínua dos benefícios obtidos através da 
criação de parceiros. As empresas que não estabelecem relações de confiança e partilha 
de conhecimento não são competitivas e obtêm resultados menos favoráveis quando 
comparadas com as que investem em marketing relacional. Para uma melhor percepção e 
entendimento global do conceito de marketing relacional enquanto parte fulcral dos 
canais de distribuição, Wu et al (2004) providenciaram um estudo detalhado sobre o 
impacto das relações das empresas nos seus canais de distribuição, baseando-se nos 
seguintes elementos provenientes do marketing relacional: confiança, força, continuidade 
e comunicação. Segundo os resultados apurados, uma combinação destes factores leva 
ao sucesso as organizações em contexto internacional. 
Desta forma interpretamos que a integração e interacção dos elementos de 
marketing relacional se apresentam como uma grande vantagem competitiva apta a 
beneficiar de resultados líquidos e médio e longo prazo. A existência de relações 
baseadas em confiança, comprometimento e comunicação, assim como a partilha de 






















Na primeira parte desta dissertação fez-se uma abordagem teórica aos dois temas 
fundamentais deste estudo, o marketing relacional e a internacionalização. Analisou-se os 
seus antecedentes, consequências, a sua evolução, assim como a importância dos 
próprios conceitos fundamentada por vários autores. Fez-se, ainda, uma análise ao 
marketing relacional na perspectiva da internacionalização, a qual serviu de base para o 
estudo empírico apresentado em seguida. Todo este trabalho permitiu a elaboração de 
um questionário para o efeito.  
Neste capítulo pretende-se, assim, apresentar todo a estrutura da empresa “X”, 
sob qual incide o estudo de caso. Em seguida apreenda-se o processo de 
internacionalização da empresa e termina-se com a apresentação dos resultados obtidos 
mediante um inquérito realizado junto dos responsáveis me países estrangeiros. Por 
razões de anonimato a empresa em estudo será denominada adiante como empresa “X” 
ou simplesmente como empresa ou organização. 
Para elaboração da parte empírica desta dissertação recorreu-se à elaboração de 
um estudo de caso. A metodologia do estudo de caso permite a recolha de dados sobre a 
temática abordada e caracteriza-se por ser essencialmente um método qualitativo. 
Apesar desta característica é possível complementar dados qualitativos, assim como 
quantitativos. Para o efeito procede-se a recolha de informação perante definição de um 
período de tempo. Salienta-se ainda que os casos de estudo não podem ser generalizados 
e que as conclusões poderão depender do investigador em causa (Morais, 1994). A 
metodologia do estudo de caso baseia-se na análise qualitativa de uma temática 
particular (Tull & Hawkins, 1976). A abordagem qualitativa deste estudo de caso, 
fundamentada por um período longo de permanência e contacto com a empresa, iniciou-
se através da identificação do tema de investigação, passando depois para a revisão da 
literatura, o planeamento de estratégias de investigação. Por último fez se uma recolha 
de dados, procedeu-se à avaliação dos dados obtidos, que resultou por sua vez na 
validação do estudo e consequentes conclusões. A recolha, compilação de dados e 
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posterior análise permitiram a estatística (Guimarães & Cabral, 1997). A análise 
quantitativa resultou em conhecimento sobre os inquiridos e o seu grau de 
comprometimento para com a organização. 
O estudo presente foi desenvolvido no âmbito da função exercida no 
departamento de exportação da empresa “X”. O trabalho desenvolvido no departamento 
de exportação da empresa deplorou o reparo de uma realidade não explorada até então; 
a organização “X” apresentava-se como uma organização, em que os clientes detêm um 
papel de destaque e toda a relação com o cliente é feita de forma cuidada e especial. 
Enquanto membro activo da equipa dedicada à exportação, fiquei ciente da importância 
do relacionamento com um cliente e que esse relacionamento teria resultados num 
futuro próximo.  
Assim, o desafio, desta tese de dissertação de mestrado, foi perceber qual o papel 
do marketing relacional perante o processo de internacionalização e qual a sua vertente 






Fundada em 1986, a empresa “X”, é actualmente uma das maiores empresas da 
Península Ibérica, cujo equipamento final se destina ao sector alimentar – em particular 
ao sector da panificação e pastelaria. O projecto inicial compreendia a venda de 
ingredientes para a indústria alimentar, no entanto, rapidamente evoluiu para a produção 
de equipamento para a indústria acima referida. Hoje tem como missão: 
 
 “Desenvolver, produzir e comercializar produtos para a indústria alimentar, que 
permitam satisfazer as expectativas dos seus clientes, oferecendo soluções inovadoras e 





Inicialmente foi constituída por uma sociedade de quotas, transformando-se, no 
decorrer de 2008, numa sociedade anónima com grande peso no sector. Com sede no 
Litoral Centro, conta também com a existência de uma filial em terreno nacional, na qual 
reúne todas as condições necessárias à assistência, reparações e experiências 
laboratoriais na padaria concebida para todos os testes inerentes. Rege-se sob o lema de 
oferecer as melhores soluções aos seus clientes tanto a nível nacional como a nível 
internacional. A sede e a filial são complementadas por duas filiais internacionais, uma 
em Moçambique, com sede em Maputo e delegação na Beira; e outra em Angola sedeada 
em Luanda, onde a marca detém uma forte liderança. Parte do grupo fazem ainda uma 
empresa dedicada à produção de detergentes e químicos, que revelam igual forma 
grande peso no mercado. 
Destaca-se através de uma clara liderança no mercado nacional e detém ainda 
uma assinalável presença no mercado internacional em mais de 40 países. De igual forma 
podemos apontar ao crescimento notável nos cinco continentes: a qualidade dos 
equipamentos e a procura sistemática de novas e melhores soluções aliada a um serviço 
singular. Não descuidando nunca a perseverança na conquista da satisfação do cliente, o 
fomentar do desenvolvimento das comunidades onde se insere e a promoção de Portugal 
como referência mundial no sector. Os valores pelos quais se regem são apresentados na 
figura 9. 
 
Figura 9: Valores da organização 
 




Como ilustra o Figura 9, a empresa rege-se, segundo dados internos da 
organização (2010), por:  
 
• Persistência na estratégia definida 
• Cooperação nos objectivos 
• Transparência no relacionamento 
• Paixão em tudo a que se propõe 
• Ética em cada atitude 
 
Com uma das maiores fábricas do ramo na Península Ibérica, esta estrutura aliada 
ao conhecimento e profissionalismo fundamentam o seu grande vínculo à exportação 
para os 5 continentes: 
 
• Americano (EUA, Canadá, México, Venezuela…) 
• Europeu (França, Espanha, Itália, Bélgica, Reino Unido, Suécia, Polónia, 
Hungria, Turquia, Grécia, Suíça, Irlanda, Itália, Holanda, Alemanha, 
Roménia…) 
• Africano (Angola, Moçambique, Cabo Verde, Malawi, Marrocos, Nigéria, 
Líbia, Senegal, Chade…) 
• Asiático (Filipinas; Japão, Emirados Árabes, Arábia Saudita…) 
• Oceânia ( Australia) 
 
Parte da sua estratégia internacional fazem de igual forma a presença em feiras 
nacionais e internacionais, nos cinco continentes. Estas feiras facultam contactos 
fundamentais e intercâmbio de experiências, o que resulta em novas parcerias, assim 
como no desenvolvimento contínuo dos seus produtos. A mais importante do sector é 
sem dúvida a feira realizada na Alemanha, quer em termos de expositores, quer em 
termos de visitas. Como exemplo concreto podemos destacar aqui que o certame de 
2003 que forneceu cerca de 70 contactos, enquanto a versão de 2006 forneceu cerca de 
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120 contactos cuidadosamente tratados, já em 2009 o resultado foi de 200 contactos, dos 
quais resultaram algumas parcerias de referência para a sua presença internacional.  
Mais do que difundir a marca dos seus produtos, qualidade e variedade, e 
apresentar as últimas inovações, com a sua participação nas feiras a organização 
pretende compreender a opinião dos seus clientes em relação à funcionalidade, 
fiabilidade e adaptabilidade dos ses produtos. Conhecer cada mercado cada vez melhor, 
concede aos profissionais da empresa em questão uma abertura e uma capacidade 
singulares para resolver os problemas mais importantes. Esta filosofia, essencial para o 
mercado nacional, é também fundamental para o mercado estrangeiro devido às 
realidades de cada cultura. Pensar como os seus clientes é a chave para encontrar as 
soluções mais adequadas para eles e para as suas necessidades.  
A empresa consegue satisfazer o seu público-alvo com a presença de 
adaptabilidade, versatilidade e desenvolvimento nos seus produtos. Não estamos perante 
uma empresa de produção meramente standard, mas sim de desenvolvimento ajustado a 
todas as necessidades do cliente e especificações do mercado, conseguindo até muitas 
vezes antever as mesmas. Caracteriza-se pelo seu investimento no desenvolvimento e na 
investigação através de uma equipa de profissionais altamente qualificados. 
Perante a indústria alimentar a organização X oferece hoje em dia uma vasta gama 
de produtos, assim como acessórios inerentes a todos os produtos acima referidos. 
Inicialmente dedicou-se à comercialização de produtos para o sector da panificação, 
especializando-se mais tarde na produção propriamente dita de equipamentos ligados à 
indústria panificadora. 
Outro factor a mencionar nesta organização é a aposta na certificação. A empresa 
X obteve a primeira certificação em 2001 - ISO 9002:1995, dando seguimento à mesma 
em 2003 através da ISO 9001:2000 cujo objectivo era assegurar a conformidade dos seus 
produtos e serviços, a satisfação dos clientes, a prevenção de problemas e a melhoria 
contínua. Desta forma conseguiram não só assegurar a sua fidelização e competitividade, 
como dar também os primeiros passos no sentido do desenvolvimento sustentável. Os 
equipamentos produzidos respeitam de igual forma as normas europeias de ergonomia e 
especificas às máquinas, assim como as americanas (ANSI/BISSC/Z50.2-2003), tendo sido 
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sujeitas a um ensaio num laboratório independente canadiano com a emissão do 
relatório nº 3020270. Seguem-se projectos futuros aliados a outras normas como é o caso 
da Gestão Ambiental através da norma ISO: 140001 ou a responsabilidade social. 
No que diz respeito aos colaboradores, a empresa “X” caracteriza-se por ter um 
quadro de colaboradores altamente qualificados e motivados, focando-se num ponto: “as 
pessoas fazem a diferença numa organização”. Desta forma conseguem atrair, conservar, 
desenvolver, motivar e posicionar os seus colaboradores.  
O capital intelectual apresenta-se então como um complemento ao capital social 
inerente à organização, que se traduz por sua vez em desenvolvimento contínuo. A 
aposta no capital intelectual/humano permitiu definir um perfil exacto dos seus 
colaboradores, que se identificam no seu todo com os valores da organização. A 
organização oferece aos seus colaboradores a oportunidade duma formação contínua, 
que vai desde a formação técnica à formação geral com o objectivo de contribuir o 
desenvolvimento pessoal e profissional, que mais uma vez se traduz no bem-estar da 
organização e desenvolvimento em geral. Nos últimos anos o número de empregados 
tem se distribuído segundo o apresentado na figura 10. 
 
Figura 10: Número de colaboradores 
 




Toda esta organização caracteriza-se por ter uma política de trabalho focada na 
empresa, definida através de claros processos de trabalho. Existe um planeamento 
cuidado de todas as tarefas, em que todos os membros respeitam o trabalho do próximo 
dando continuidade a todos os processos de forma exemplar, com o objectivo de evitar 
erros e consecutivos atrasos para o cliente.  
Com um método de trabalho organizado conseguem dar uma resposta rápida e 
fundamentada, em termos temporais, ao cliente. Com especial foco para o trabalho inter-
departamental, os mais variados departamentos interagem de forma organizada e 
cuidada, demonstrando um espírito de inter-ajuda bastante apurado entre todos os 
membros que formam esta organização.  
As relações pessoais sólidas construídas ao longo dos anos funcionam como 
suporte óptimo para o desenvolvimento de todos os processos, assim como para o 
desenvolvimento da própria organização. Toda esta metodologia de organização leva a 
objectivos comuns: a satisfação do cliente e o desenvolvimento da própria organização; 
valores estes defendido por todos.  
A empresa X confere uma vasta gama de produtos para a indústria alimentar, 
direccionados em primeira instância para a indústria de padaria e pastelaria. Relacionado 
com o serviço de assistência fornece ainda toda a gama de componentes necessárias às 
reparações e actualizações. A gama de equipamento comercializado nesta organização 
contém os elementos complementares ao equipamento duma pastelaria/padaria em 
termos de maquinaria. 
Boa conhecedora do seu mercado, a empresa X delineou, investigou em terreno e 
implementou na prática uma estratégia baseada no conhecimento do respectivo mercado 
fundamentado, que lhes permite actuar de forma consistente. Para tal contribuem em 
larga escala a envolvente transaccional (clientes, fornecedores, concorrentes entre 
outros) e envolvente contextual (economia, tecnologia, cultura entre outros). 
O mercado da organização é relativamente lato, quer pela versatilidade dos 
equipamentos produzidos, quer pelo know-how existente e continuamente melhorado. A 
empresa X pretende com a sua oferta de produtos dar resposta a uma parcela de 
mercado em concreto: grandes superfícies comerciais com produção própria 
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(hipermercados), padarias de distribuição, pastelarias aderentes ao conceito “pão 
quente”, assim como a hotelaria, incluindo as empresas que se dedicam ao equipamento 
dos mesmos. Contribuem para o sucesso da organização a cobertura da rede de 
distribuição existente a nível nacional e internacional.  
A vasta oferta de produtos da organização abrange, assim, as seguintes áreas: 
 
• Indústria Alimentar 
Indústria da Panificação e Pastelaria 
 Pães Quentes 
 Padaria Tradicional 
 Distribuição organizada 
Hipermercados e Supermercados 
 Instituições / Escolas Profissionais 
 Indústria Hoteleira 
Indústria Cárnica 
Indústria de Congelados (Pasteis; Rissois; Croquetes) 
Produção de Caramelos e Pastilhas Elásticas 
Indústria de Lacticínios 
• Indústria Cerâmica (Argilas e Plasticinas) 
• Indústria Quimica (Tintas e Vernizes) 
 
A versatilidade dos seus produtos permite a sua actuação nas mais variadas 
indústrias, como é o caso da indústria cárnica ou cerâmica entre as outras acima 
apresentadas. Além da versatilidade salienta-se ainda a sua capacidade de adaptação aos 
diferentes sectores, que lhes permite uma vantagem competitiva. 
O posicionamento dos produtos nestes mercados deve-se em grande parte à 
aposta na qualidade, diversidade dos produtos, capacidade de resposta eficaz, estratégia 
de marketing / comunicação / interpessoal. Todos estes factores contribuíram para o 
valor da imagem / marca da empresa X que garante o posicionamento perante um 
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mercado muito competitivo um lugar de destaque, assim como a distinção perante a 
concorrência existente.  
Para uma melhor compreensão da estrutura organizacional, apresenta-se de 
seguida o quadro 9 com a análise SWOT da organização, que visa elucidar sobre os pontos 




























Quadro 9: Análise SWOT da empresa “X” 
Pontos Fortes: Pontos Fracos: 
• Elevada qualidade dos produtos e 
serviços 
• Assistência Técnica – Rapidez, 
eficácia e eficiência 
• Produtos e serviços adequados à 
necessidade do cliente 
• Proximidade aos clientes – visitas 
regulares 
• Volume de vendas e quota de 
mercado elevados 
• Capacidade de resposta às 
encomendas 
• Capital humano 
• Aposta em desenvolvimento 
continuo 
• Crescimento não suportado pela 
estrutura 
• Reconhecimento moderado do 




• Crescente necessidade de 
processos de trabalho mais 
simplificados 
• Estrutura de vendas através de 
revendedores / agentes / canais 
de distribuição 
• Crise financeira e recessão da 
economia portuguesa e 
internacional 
• Concorrência nacional e 
internacional 
 
Fonte: elaboração própria baseada em dados internos da organização 
 
A análise económica – financeira que se segue sintetiza os resultados obtidos pela 




È importante referir que esta organização, em relação aos indicadores de 
autonomia financeira e rendibilidade dos capitais próprios, apresenta valores de 28% e 
9% respectivamente. Em termos de meios libertos a empresa originou meios libertos 
totais superiores a 1.500.000€. 
O ano de 2009 apresentou-se como um ano ligado aos investimentos na área  da 
Investigação & Desenvolvimento, uma das grandes apostas da “X” ao longo dos últimos 
anos. Perante o exercício de 2010, a “X” compromete-se com um crescimento de 7%. 
A empresa “X” cresceu significativamente nos últimos anos. O quadro 10 e as 
figuras 11 e 12 representam a evolução histórica do desenvolvimento dos projectos 



























Fonte: elaboração própria baseada em dados internos 
 
Figura 11: Evolução das vendas e resultados líquidos 
 
Fonte: elaboração própria baseada em dados internos 
 





6.095.305€ 6.154.106€ 7.500.793€ 9.342.549€ 
Resultados 
líquidos 
171.879€ 117.774€ 330.345€ 609.914€ 





11.380.734€ 11.600.293€ 11.868.888€ 11.923.610,17€ 
Resultados 
líquidos 
975.105€ 1.075.245€ 459.193€ 536.668,95€ 
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O crescimento do volume de negócios foi de 89,47%, distribuído por 68,03% no 
mercado nacional e 136,30% no mercado externo. 
 















2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
%
 
Fonte: elaboração própria baseada em dados internos 
 
Por outro lado, há que destacar o empenho da organização em expandir as suas 
actividades para outros mercados. As previsões efectuadas de acordo com o seu 
planeamento estratégico revelam um crescimento para os próximos 5 anos, conforme 
demonstra o gráfico representativo do volume de vendas. 
Como podemos constata, mediante a figura13, o volume de negócios tende a 
aumentar exponencialmente; com base nas vendas anteriores previa-se um crescimento 
mais acentuado a partir de 2009. O ano de 2009 representou a conclusão da reestruturação 
encetada em 2007, que tinha por objectivo central a delineação de factores de 
competitividade adicional. Desta forma, adequou-se a estrutura comercial nacional à quota 
de mercado detida, readaptou-se a capacidade produtiva e organizativa. Em termos 
internacionais, a estrututa comercial internacional existente foi adequada ao crescimento 
da exportação de forma a consolidar da melhor forma mercados como é o caso de Angola, 
Moçambique, Canadá, Espanha entre muitos outros. Contudo, o alcançe destes objectivos 
ainda não permitiu que a organização tenha alcançado os resultados desejados para o ano 
de 2009. Como possiveis motivos apresentam-se a conjuntura adversa vivida em 2009, 
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assim como o facto da maior parte das alterações teremsido concluidas no final do exercico 
de 2009. Desta forma a exportação apresenta-se da seguinte forma em relação ao mercado 
nacional através da figura 13 e através da figura 14, que reflecte a sua evolução: 
 





















Figura14: Evolução do volume de negócios 
Ano Volume de 
Negócios 
Mercado Nacional Mercado Externo 
2003 6.100.000 4.200.000 1.900.000 
2004 7.500.000 4.900.000 2.600.000 
2005 9.300.000 6.100.000 3.200.000 
2006 11.400.000 6.900.000 4.500.000 
2007 11.600.000 7.100.000 4.500.000 
2008 11.800.000 7.300.000 4.500.000 
2009 11.900.000 5.500.000 6.400.000 
Fonte: elaboração própria baseada em dados internos 
Valores expressos em Euros 
 
 
Fonte: elaboração própria baseada em dados internos 
 
A empresa “X” tem neste momento as suas máquinas espalhadas pelos 5 
continentes, contanto com aqui com a ajuda dos seus inúmeros distribuidores e agentes. 
A opção pelos agentes e não pela venda directa foi potenciada pela necessidade de 
garantir ao cliente final uma assistência técnica eficaz e rápida. Com uma venda 
direccionada ao cliente final, este modelo de negócio seria impensável. Funciona como 
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uma rede (ver teoria da Internacionalização – teoria das redes), que cobre todo o 
mercado e fornece a devida assistência ao cliente final. Os agentes são agentes 
seleccionados pelo seu know-how em termos de padaria e pastelaria, mecânica, 
conhecimento de mercado e capacidade organizacional. Perante os agentes conta com 
presenças de marca branca, assim como marcas conjuntas e a venda da sua própria 
marca. 
Destacamos aqui alguns mercados e o seu volume de vendas como indicador 
financeiro internacional (ver quadro 11). 
 
Quadro 11 : Volume de negócios de alguns mercados 




4.2 Processo de internacionalização da empresa “X” 
 
 
Fundada em 1986, a empresa “X” iniciou a sua exportação em 1996 através do seu 
fundador. Fundador este, de espírito aventureiro e dotado de grande conhecimento de 
mercado, via Portugal como um segmento demasiado pequeno para os projectos que 
tinha para a empresa fundada. Como tal a Europa apresentava-se como um mercado, em 
que a concorrência abundava e em que Portugal não detinha um posicionamento de 
destaque na produção de equipamento para padaria e pastelaria. De origens 
venezuelanas, o fundador da organização, iniciou a internacionalização através de 
investimento directo em países com uma cultura psicologicamente próxima. Ao contrário 
 França Espanha Reino Unido Alemanha Canadá 
2006 510.000 € 425.000 € 52.000 € 5.500 € 738.000 € 
2007 598.000 € 439.000 € 51.000 € 47.800 € 987.000 € 
2008 670.000 € 348.000 € 56.000 € 36.000 € 1.200.000 € 
2009 680.000 € 340.000 € 60.000 € 20.000 € 1.050.000 € 
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do mercado europeu, a Venezuela em concreto, tinha uma boa imagem de Portugal e as 
raízes e conhecimento do próprio mercado formaram as condições ideais para o inicio da 
internacionalização desta organização. Como motivos principais desta decisão podemos 
apontar o facto de a Venezuela ser um mercado sem exploração neste ramo, o que 
apresentou uma grande oportunidade para a organização, visto haver uma grande 
necessidade de equipamento neste país. A Venezuela apresentou-se como um mercado 
de cultura psicologicamente próxima, com pessoas conhecidas e prontas a ajudar no 
estabelecimento da empresa X na Venezuela. De relevância foram de igual forma a 
facilidade linguística, assim como o conhecimento dos hábitos alimentares das pessoas e 
do seu modo de viver e negociar. 
Seguiu-se o mercado de Moçambique, que apresentava condições bastante 
semelhantes ao mercado da Venezuela. A comodidade linguística, as raízes coloniais, a 
estabilidade vivida pós-guerra, a proximidade cultural e a necessidade fulcral de qualquer 
bem tornou Moçambique num mercado de eleição para a próximo investimento da 
empresa “X”. A organização teve grande facilidade no seu estabelecimento devido à sua 
presença constante, à prestação de assistência técnica e ao reconhecimento pelo 
investimento efectuado no país. 
Embora já tenha surgido uma tentativa de aproximação ao mercado de Angola, 
esta falhou devido aos momentos de guerra vividos naquela altura. Mais tarde, através 
do estabelecimento de outra empresa do grupo da empresa “X” em Angola, embora de 
um sector diferente, o sector dos detergentes, a experiencia vivida aquando o seu 
estabelecimento no país trouxe ao fundador experiencia e conhecimento de mercado, 
que o mesmo foi capaz de traduzir para a internacionalização da empresa “X” em Angola. 
O mercado de Angola surge assim, um pouco por arrastamento do estabelecimento da 
outra empresa, permitindo assim uma adaptação mais fácil. A fundação da filial Angola 
datou o ano de 2005. Embora a filial tenha sido fundada em 2005, a presença inicial neste 
mercado deu-se com exportações esporádicas até existir uma necessidade concreta de 
presença para cumprir com todos as exigências que o mercado apresentava. A colocação 
de equipamento no país começou a exigir uma presença mais contínua, assim como a 
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própria assistência técnica ou a ausência de um agente capaz de dar resposta a todas 
estas questões. 
 Neste seguimento poderíamos apresentar o Brasil pelas razões acima 
mencionadas, no entanto o Brasil apresentava nesta altura taxas aduaneiras pouco 
favoráveis à importação, pelo que esta conquista de mercado se fez alguns anos mais 
tarde. Estas restrições aduaneiras mencionadas para o Brasil não tiverem lugar em 
nenhum dos mercados anteriormente mencionados (Venezuela, Moçambique e Angola).  
Com a presença nos mercados da Venezuela, Moçambique e Angola tornou-se 
cada vez mais notória a necessidade de uma estrutura capaz de dar resposta a todas as 
questões internacionais. A presença nestes mercados veio realçar que a organização 
reunia condições para aos mercados internacionais. A organização “X” tomou consciência 
da necessidade de reorganizar o processo de exportação e de se concentrar inteiramente 
no mesmo. A criação de um departamento de exportação surgiu assim no ano de 2000, 
durante as primeiras exportações esporádicas, consequente investimento directo e 
estabelecimento de filiais. Até então assistia-se a processos de exportação esporádicos, 
baseados em proximidade cultural ou mercados de ajuda. Este tipo de exportações 
esporádicas evoluiu para o estabelecimento de um processo de internacionalização 
organizado. Por organizado entenda-se os estudos de mercados, qualificação e formação 
do gestor de mercados, assim como uma análise detalhada à concorrência, 
acompanhamento pessoal, conhecimento cultural e politico-financeiro entre muitos 
outros aspectos relevantes no processo de internacionalização. A partir da criação do 
departamento de exportação, o conhecimento centra-se no empreendedor e na sua 
capacidade de análise. Com uma análise profunda dos clientes e da concorrência, foi 
possível perceber em que mercados se poderia entrar e fazer distribuição do 
equipamento. Em primeiro lugar podemos apontar o preço como factor decisivo da 
entrada em novos mercados. Nesta forma, o factor preço evoluiu para a conjugação de 
preço e serviço através da presença de agentes, que resultou em fidelização e aceitação 
de mercado. Aliados a estes dois factores acrescentou-se ainda o factor qualidade, que 
veio solidificar a presença da empresa “X” no mercado internacional. Com uma equipa de 
funcionários qualificados, nomeadamente na área da investigação e desenvolvimento, foi 
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possível uma adaptação e evolução constante do equipamento conforme as mais variadas 
exigências de mercado. 
Hoje, a empresa “X” detém uma assinalável presença no mercado nacional e 
detém ainda uma forte presença no mercado internacional em mais de 40 países com 
destaque para o Canadá, EUA, França, Arábia Saudita, Alemanha, Senegal, Emirados 
Árabes entre outros. A qualidade dos equipamentos, a procura sistemática de novas e 
melhores soluções fundamentaram os níveis de crescimento a que se assistiu nos últimos 
anos. A exportação representa hoje cerca de 55-65% da facturação anual calculada em 
12milhões de euros. 
Como factor chave é necessário referir ainda a constante preocupação da 
organização com a satisfação do cliente. A empresa “X” procurou distinguir a sua 
presença internacional de outras empresas, através do valor em torno do cliente. O 
estabelecimento de relações duradouras com os clientes tem marcado a diferença em 
termos internacionais. As relações duradouras têm resultado em output financeiro e 
comercial. Neste output podemos incluir também toda a aprendizagem que se faz a nível 
de mercado e de equipamento.  
Contudo, este processo de internacionalização também teve grandes entraves, 
entre os quais destacamos uma clara falta de organização inicial, a ausência de material 
promocional, falta de conhecimento de mercado e falta de conhecimento do cliente final 
e das suas preferências e necessidades. A falta de certificação foi de igual forma um 
entrave ao processo de internacionalização, assim como a própria imagem que os outros 
mercados detinham de Portugal e a ausência de instituições de apoio à 
internacionalização das PME. A logística e os processos legais colocavam grandes entraves 
à internacionalização, que tornaram o processo de internacionalização da organização “X” 
mais lento. Por último, podemos acrescentar ainda a falta de conhecimento do próprio 
sector e do comportamento e influência do produto final no equipamento. 
Em contrapartida a organização apresenta alguns aspectos, que fomentaram todo 
este processo de internacionalização e resultaram em vantagem competitiva perante a 
concorrência; entre os quais podemos destacar a percepção e procura dos pontos fracos 
da concorrência (ex. prazos de entrega, serviço técnico) e um conhecimento técnico do 
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sector da padaria a pastelaria. A empresa “X” fez ainda um grande investimento em 
formação e adaptação dos produtos às exigências do mercado, revelando aqui uma 
grande capacidade de adaptação às diferentes realidades existentes. 
Embora a organização tenha começado com uma exportação através de 
investimento directo, hoje em dia não se concentra só num único modelo de 
internacionalização. Como referido no capítulo sobre a internacionalização, é muito difícil 
cingir a teoria da internacionalização a uma única teoria capaz de traduzir todos os 
aspectos. A grande aposta da empresa “X” passa por uma combinação de teorias 
adaptadas aos seus recursos e mediante avaliação de riscos associados. Actualmente, a 
organização baseia a sua internacionalização em duas teorias. Primeiro, a teoria das redes 
proveniente da Escola Nórdica de Uppsala, que se traduz no aproveitamento global de 
conhecimento proveniente da rede em que actua. Esta rede é composta por 
fornecedores, clientes, entidades públicas entre muitos outros. Em combinação com esta 
teoria existe uma grande aposta sob forma de teoria do empreendedorismo. O 
conhecimento está focalizado capital humano, no caso concreto da empresa X, um gestor 
de mercado, do qual parte o modelo de gestão e as decisões estratégicas em 
implementar nos mercados internacionais. Este tipo de modelo de gestão baseia-se ainda 
num modelo de gestão que confere a importância dada à gestão do relacionamento como 
exemplifica a figura 14. 
  
Figura 14: Integração das teorias de internacionalização com o marketing relacional – o 
caso da empresa “X” 
 




Seguros que o estabelecimento de relações a longo prazo se traduz em 
conhecimento, output financeiro e de marketing, a empresa “X” destaca-se da sua 
concorrência pela forma como interage e comunica com os seus clientes. Assim sendo, 
apresentar-se-á no próximo capitulo um caso de estudo com realização de um inquérito e 
analise dos dados provenientes do mesmo, a fim de perceber o tipo de relacionamento 
que a organização X detém com os seus clientes e qual a sua percepção sobre o assunto 
em analise enquanto cliente da organização. 
 
 




O ponto anterior permitiu uma análise à organização, ao mercado em que se 
insere e ao tipo de produtos que comercializa. Foram também focados outros aspectos de 
grande relevância como o papel dos recursos humanos na organização, o papel dos seus 
clientes, a sua forma de trabalhar, assim como o tipo de clientes que possui. Foi relevada 
ainda uma análise ao trabalho internacional desenvolvido nos últimos anos, assim como 
uma análise financeira à mesma. 
Nesta parte empírica do estudo de caso foi elaborado um questionário 
desenvolvido segundo a visão de Fournier (1998) e Morgan e Hunt (1994), cujos estudos 
fala sobre a importância dos factores comprometimento, entrega, partilha de valor sob 
regime do conceito de marketing relacional. Assim, o objectivo central foi perceber qual o 
sentido de comprometimento, partilha de valores dos clientes internacionais da empresa 
X entre muitos outros. 
Os dados recolhidos, durante o mês de Fevereiro e Março de 2010, junto de 32 
clientes do mercado internacional são analisados aplicando ferramentas de estatística 
descritiva e de cálculo de correlações, utilizando o software estatístico SPSS. No inquérito 
realizado recorreu-se a uma escala ordinal, ou escala Likert, para os inquiridos 
responderem aos diferentes itens propostos. Este tipo de escala, é recorrentemente 
classificada como qualitativa, porém tornou-se habitual tratar valores numéricos 
associados a estas variáveis como tendo sido obtidos por uma escala métrica. Assim, 
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neste estudo são aplicadas as estatísticas adequadas às estatísticas quantitativas 
(Pestana, 2003; Hill, 2000). 
Em seguida são apresentadas as médias, os desvios padrão, assim como as 
classificações atribuidas aos diferentes itens de acordo com a escala tipo Likert de 1 a 5.  
Neste estudo de caso considerou-se que o valor numerico correspondente ao extremo 
inferior da escala de tipo Likert diz respeito ao completo acordo com a afirmação, ao 
passo que ao extremo superior de tipo Likert refere-se a completo desacordo. Os itens 
nos quadros seguintes que apresentam a letra “r”, no final da afirmação, indica  que as 
afiirmações foram construidas em sentido contrário ao pretendido. Estas têm como 
intuito principal ajudar a controlar a validade das respostas. 
 
 
 4.3.1 Análise da variável comunicação 
 
Quadro 12:  Variável comunicação 
 
 Percentagem das respostas  
segundo uma escala de tipo Likert  
1 ( concordo completamente) a      
5 ( discordo totalmente) 
Itens da comunicação Média  
 
 Desvio – 
Padrão 
1 2 3 4 5 
C1 - Segundo a sua opinião, a 
empresa X comunica de 
forma aberta. 
1,52 0,738 62.1 24,1 13.8 - - 
C2 – Segundo a sua opinião, a 
empresa X aceita sugestões 
de alterações. 
1,52 0,738 58,6 34,5 3,4 3,4 - 
C3  – Segundo a sua opinião, a 
empresa X impõe entraves à 
comnicação (revertido). 
2,07 1.100 41,4 24,1 20,7 13,8 - 
C4  – Segundo a sua opinião, a 
empresa X promove a 
comunicação. 
1,66 0,614 41,4 51,7 6,9 - - 
r – item revertido 
 




Perante os resultados revelados no quadro 1, verifica-se que os itens melhor 
classificados,em termos médios, são “C1” e “C2”. Tal significa que os inquiridos tenderam 
a responder mais favoravelmente à comunicação feita de forma aberta, assim como à 
aceitação de sugestões de alteração do produto. Contudo, a empresa “X” pode investir 
esforços no sentido de melhorar a sua comunicação com a sua rede de distribuidores, 
embora haja um certo esforço na promoção da mesma.  Salienta-se que não observaram 
respostas para esta variavel com classificação igual a “5” ( discordo totalmente). 
 
 
4.3.2 Análise da variável compromisso 
 
Quadro 13:  Variável compromisso 
 
 Percentagem das respostas  
segundo uma escala de tipo Likert  
1 ( concordo completamente) a        
5 ( discordo totalmente) 




1 2 3 4 5 
C1 – A sua relação com a 
empresa X é uma relação 
forte e estável. 
1,55 0,506 44,8 55,2 - - - 
C2 – A sua relação com a 
empresa X é algo que poderia 
ser melhorado. 
2,75 1,023 10,3 31,0 34,5 20,7 3,4 
C3 – A sua relação com a 
empresa X influencia 
positivamente os resultados 
de ambas as partes. 
1,68 0,603 37,9 55,2 6,9 - - 
C4 - A sua relação com a 
empresa X é algo que não 
detem valor (revertido). 
4,55 1,088 3,4 6,9 3,4 3,4 82,8 
 
Fonte: elaboração própria segundo output do SPSS 
 
 
Mediante uma análise detalhada aos resultados apurados através do SPSS (o 
quadro 13) contata-se que os clientes da empresa “X” sentem que estão perante um 
relacionamento forte e estável . Verifica-se ainda que são poucos os inquiridos que 
discordaram das variaveis na totalidade. Constata-se perante a reversão do item “C3” que 
a relação da empresa “X” é algo que efectivamente detem valor para os clientes da 
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organização e que influencia positivamente os resultados de ambas as partes. O último 
item foi apresentado de forma revertida e as respostas obtidas revelam que os clientes 
preencheram o questionário de forma atenta e revelam através de uma média de 4,55 na 
escala de tipo Likert que a sua relação com a organização X detem valor, apenas 3,4% 
discordam deste item. Os valores entre 2, 3, 4 na escala de Likert demonstram alguma 




4.3.3 Análise da variável imagem simbólica da empresa  
 
Quadro 14: Variável imagem simbólica da empresa 
 
 Percentagem das respostas  segundo 
uma escala de tipo Likert  
1 ( concordo completamente) a               
5 ( discordo totalmente) 
Itens de valores  




 Desvio – 
Padrão 
1 2 3 4 5 
C1 – Que valores 
relaciona com a empresa 
X? – Confiança? 
1,51 0,829 58,6 37,9 - - 3,4 
C2 – Que valores 
relaciona com a empresa 
X? – Segurança? 
1,58 0,867 55,2 37,9 3,4 - 3,4 
C3 - Que valores relaciona 
com a empresa X? – 
Arrogância? 
4,58 0,946 3,4 3,4 - 17,2 75,9 
C 4  - Que valores 
relaciona com a empresa 
X? – Humildade? 
2,79 1,544 31,0 17,2 10,3 24,1 17,2 
Fonte: elaboração própria segundo output do SPSS 
 
De acordo com a análise feita aos clientes da empresa “X” pretendeu-se averiguar 
quais os valores que mais relacionam com a organização X.  Salienta-se como factores 
principais, ordenados pelos resultados obtidos, confiança (58,6%), segurança (55,2%) e 
humildade (31,0%). De igual forma 75,9% dos clientes não associam a variável 
“arrogância” á organização. Perante a variável “humildade” as respostas dividem-se entre 




4.3.4 Análise da variável cooperação 
 
Quadro 15: variável de cooperação 
 
 Percentagem das respostas  
segundo uma escala de tipo Likert  
1 ( muito desfavoràvel) a 5 ( muito 
favoràvel) 
Itens de cooperação Média  
 
 Desvio – 
Padrão 
1 2 3 4 5 
C1 – Como caracteriza a sua 
relação com a organização 
no âmbito do apoio 
comercial? 
3,10 1,611 17,2 34,5 3,4 10,3 34,5 
C2 – Como caracteriza a sua 
relação com a organização 
no âmbito do apoio 
financeiro? 
2,38 1,321 31,0 27,6 27,6 - 13,8 
C3 - Como caracteriza a sua 
relação com a organização 
no âmbito do apoio de 
marketing? 
2,97 1,401 20,7 20,7 13,8 31,0 13,8 
Fonte: elaboração própria segundo output do SPSS 
 
Em termos de cooperação, o  item que melhores resultados apresenta é o item 
“C1” sob forma de apoio comercial, seguido do item “C3” e “C2” que revela o apoio de 
marketing e o apoio de financeiro respectivamente. O primeiro item apresenta um média 
bastante alta no valor de 3,10 numa escala de tipo de Likert, em que o 1 significa muito 
desfavoravel e o 5 muito favorável. Assim, a percentagem de clientes que não se 
considera satisfeita em termos de apoio comercial é de 17,2%. Embora os itens marketing 
e finanças sejam de grande importância perante a conjuntura economico-financeira que 
vivemos, a empresa tem canalizado os seus esforços para o trabalho de campo sob forma 











4.3.5 Análise da variável comprometimento 
 
Quadro 16: Variável de coomprometimento 
 
 Percentagem das respostas  
segundo uma escala de tipo Likert  
1 (muito desfavorável) a                  
5 ( muito favorável) 
Itens de comprometimento  Média  
 
 Desvio-  
Padrão 
1 2 3 4 5 
C1 – Qual o nível de 
comprometimento da empresa 
X em relação a cumprimento de 
normas e regras? 
3,00 1,439 13,8 34,5 13,8 13,8 24,1 
C2 – Qual o nível de 
comprometimento da empresa 
X em relação a cumprimento da 
relação qualidade preço? 
2,65 1,778 37,9 27,6 - - 34,5 
C3  - Qual o nível de 
comprometimento da empresa 
X em relação à relação com o 
cliente? 
3,17 1,490 10,3 37,9 6,9 13,8 31,0 
Fonte: elaboração própria segundo output do SPSS 
 
Perante os resultados apresentados, este quadro apresenta termos médios 
semelhantes, que rodam em média os três valores. O item que sobressalta em termos de 
valor mais baixo é o “C2”, que revela uma baixa relação preço-qualidade. No netanto 
temos quase a mesmo valor percentual, que indica uma boa relação qualidade preço, ou 
seja a opinião dos clientes divede-se uniformemente entre os dois opostos. De relevância 
para este estudo é a percepção dos clientes em relação à sua percepção de relação 
estabelecida os mesmos e a organização X. A questão foi formulada de forma directa aos 
clientes e 31% dos inquiridos revelam que a relação existente é muito favorável, 












4.3.6 Análise da variável desempenho economico – financeiro 
 
Quadro 17: Itens de desempenho economico financeiro 
 
 Percentagem das respostas  
segundo uma escala de tipo Likert  
1 ( concordo completamente) a    
5 ( discordo totalmente) 







1 2 3 4 5 
C1 – De acordo com a sua 
percepção, a sua relação com a 
empresa X permitiu-lhe 
aumentar o volume de negócios? 
2,31 1,538 41,4 27,6 10,3 - 20,7 
C2 – De acordo com a sua 
percepção, a sua relação com a 
empresa X permitiu-lhe 
aumentar a quota de mercado? 
1,93 0,923 34,5 44,8 17,2 - 3,4 
C3 - De acordo com a sua 
percepção, a sua relação com a 
empresa X permitiu-lhe reduzir 
as despesas de investigação e 
desenvolvimento? 
2,14 0,693 17,2 51,7 31,0 - - 
C4 - De acordo com a sua 
percepção, a sua relação com a 
empresa X permitiu-lhe reduzir 
as despesas de marketing? 
2,34 0,973 13,8 55,2 17,2 10,3 3,4 
Fonte: elaboração própria segundo output do SPSS 
 
 
No quadro 17 observa-se que a empresa “X” obteu resultados relativamente 
satisfatórios por parte dos seus cliente. As médias, no seu geral não ultrapassam o valor 
de 2,35 na escala de tipo Likert de 1 a 5, em que o “1” significa concordo totalmente e o 
seu oposto é representado pelo algarismo “5”. O item que melhor resultado apresenta é 
o “C1” com um desvio padrão de 1,538 e uma concordância total de 41,4%. O item “C2” 
indica que  a empresa X conseguiu fomentar o aumento da cota de mercado dos seus 
clientes. É revelado ainda que os esforços no sentido de apoiar os clientes em termos de 
investigação e desenvolvimento foi conseguido através de um clara de redução de custos 
nos aspectos anteriormente mencionados, como nos revela o quadro acima 
representado. Em termos globais, a organização apresenta-se assim como um parceiro 




4.3.7Análise da variável desempenho de marketing 
 
Quadro 18: Variável desempenho de marketing 
 
 Percentagem das respostas  
segundo uma escala de tipo 
Likert  
1 ( concordo completamente) a 
5 ( discordo totalmente) 




 Desvio . 
Padrão 
1 2 3 4 5 
C1 – De acordo com a sua 
percepção, a sua relação com a 
empresa X permitiu-lhe aumentar a 
satisfação do clientes? 
2,07 2,069 27,6 51,7 13,8 - 6,9 
C2 – De acordo com a sua 
percepção, a sua relação com a 
empresa X permitiu-lhe criar valor 
para o cliente? 
1,86 1,862 34,5 51,7 10,3 - 3,4 
C3 - De acordo com a sua 
percepção, a sua relação com a 
empresa X permitiu-lhe aumentar a 
reputação da minha empresa junto 
dos clientes / sector? 
1,69 1,690 44,8 48,3 3,4 - 3,4 
Fonte: elaboração própria segundo output do SPSS 
 
A distribuição dos itens de desempenho de marketing revelam que perante o item 
”1”, os clientes da organização em questão distribuem as suas respostas entre os valores  
um e três. Apenas 6% revelam que a relação existente com a organização não lhes 
permitiu de alguma forma garantir a satisfação do cliente. Nenhum inquirido respondeu 
com a opção quatro às perguntas apresentadas. O inquérito ealizado revela ainda que a 
organização X apresenta uma grande percentagem dos seus clientes, que manifestam a 
criação de valor para os seus clientes, assim como um aumento da sua própria reputação 










4.3.8Análise da variável qualidade do relacionamento 
 
Quadro 19: Variável de qualidade de relacionamento 
 
 Percentagem das respostas  
segundo uma escala de tipo 
Likert  
1 ( concordo completamente) a   
5 ( discordo totalmente) 




 Desvio – 
Padrão 
1 2 3 4 5 
C1 – A empresa X trata-me como 
um cliente importante. 
1,55 0,686 55,2 34,5 10,3 - - 
C2 – A empresa X apercebe-se 
das minhas necessidades. 
1,79 0,726 37,9 44,8 17,2 - - 
C3 – A empresa X está presente 
no desenvolvimento do meu 
trabalho comercial. 
1,76 0,739 41,4 41,4 17,2 - - 
Fonte: elaboração própria segundo output do SPSS 
 
De grande importância para a realização deste estudo apresentam-se os itens de 
qualidade do relacionamento, cuja aplicabilidade foi testada através da formulação dos 
itens “C1 – C3”. Nenhum dos inquiridos classificou a sua resposta no quatro ou 5 da 
escala de tipo de Likert, em que o cinco reprenta a discordância total. O maior número de 
respostas encontra-se entre o um, dois e três da escala escolhida para este estudo. Os 
clientes anunciam ser tratados como um cliente importante através de uma percentagem 
notável de 55,2%. O reconhecimento das suas necessidades, representado através do 
item “C2” obteve uma percentagem 37,9% seguida de 44,8%.  A presença da organização 
no trabalho comercial dos seus clientes apresenta uma média de 1,76 perante a escala de 
tipo Likert, o que nos sugere um valor favorável para a organização. Para uma gestão de 
relacionamento de sucesso todos os itens apresentados são de grande importância e as 











4.3.9Análise da variável auto-conexão 
 
Quadro 20: Variável de auto-conexão 
 
 Percentagem das respostas  
segundo uma escala de tipo Likert  
1 ( concordo completamente) a        
5 ( discordo totalmente) 
Itens de auto-conexão Média  
 
 Desvio – 
Padrão 
1 2 3 4 5 
C1 – A empresa X tem a 
mesma forma de trabalhar 
que a minha empresa. 
2,21 0,773 17,2 48,3 31,0 3,4 - 
C2 – A empresa X tem a 
mesma linha de estratégias 
para atingir objectivos. 
2,10 0,618 13,8 62,1 24,1 - - 
Fonte: elaboração própria segundo output do SPSS 
 
 
Como último quadro referente à analise das variaveis, apresentam-se os itens de 
auto-conexão para com a empresa. Nenhuma resposta de discordância total foi registada 
e os desvios de padrão sugerem 0,773 e 0,618 respectivamente. No entanto o último item 
(“C2”) revela alguma divergencia em termos de definição de objectivos entre a 
organização e os seus clientes. Por sua vez verifica-se através das respostas dadas uma 




Quadro 21: Correlações entre as variáveis 
Correlações 














,732 ,266 ,148 ,318 ,615 ,655 ,730 
Correlação 
de Pearson 
,066 1 ,075 ,075 ,615** ,244 ,422* ,532** Comprometimento 
Sig. (2-
tailed) 
,732  ,700 ,699 ,000 ,202 ,023 ,003 
Correlação 
de Pearson 
-,214 ,075 1 ,849** ,151 -,041 ,133 -,225 Cooperação 
Sig. (2-
tailed) 
,266 ,700  ,000 ,433 ,832 ,491 ,240 
Pearson 
Correlation 
-,275 ,075 ,849** 1 ,236 ,037 ,222 ,032 Compromisso 
Sig. (2-
tailed) 











Quadro 21- Correlações entre as variáveis (continuação) 
  














,615 ,202 ,832 ,848 ,000  ,001 ,159 
Pearson 
Correlation 




,655 ,023 ,491 ,248 ,016 ,001  ,003 
Pearson 
Correlation 
,067 ,532** -,225 ,032 ,510** ,268 ,530** 1 Auto-conexão 
Sig. (2-
tailed) 
,730 ,003 ,240 ,870 ,005 ,159 ,003  





O quadro 21 apresenta os coeficientes de correlação de Pearson entre cada uma 
das variáveis mencionadas anteriormente. Mediante observação o quadro 21 verifica-se 
que as variaveis comprometimento, qualidade da relação e auto-conexão são as únicas 
que se correlacionam positivamente e significativamente com a variavel desempenho 
financeiro. A variavel qualidade da relação correlaciona positivamente e 
significativamente com a variavel desempenho marketing. Observam-se ainda que 
existem variaveis de relacionamento que corralicionam positivamente e 
significativamente entre si, tal é caso de: comprometimento com qualidade e relação, 
comprometimento com auto-conexão, cooperação com compromisso e qualidade da 

























O marketing relacional apresenta-se como uma estratégia de grande relevância 
para as empresas, as quais visam o estabelecimento de relacionamentos de longa 
duração. Nesta dissertação vimos a sua aplicação nos mercados internacionais através de 
um caso de estudo.  
As motivações deste estudo prendem-se com a análise das variáveis de 
comprometimento, confiança, lealdade, auto-conexão e comunicação, assim como o 
desenho economico-financeiro e de marketing de uma organização perante o processo de 
internacionalização. Importava igualmente conhecer a percepção dos clientes destes 
valores e qual o seu grau de comprometimento para com a organização. Saliene-se que os 
inquéritos foram realizados de forma anónima para evitar qualquer tipo de receio por 
parte dos clientes perante o preenchimento do questionário.  
Este estudo iniciou-se com uma revisão da literatura nas áreas do marketing 
relacional e dos processos e motivações para a internacionalização. Com o conhecimento 
resultante procurou-se compreeender as principais variaveis que podiam ter influência no 
relacionamento entre organização e o cliente internacional, traduzindo-se, mais tarde, no 
desenvolvimento da variavel lealdade e consequente output financeiro. Deste modo, 
recorremos a estudos sobre a qualidade do relacionamento entre a marca, a organização 
e o consumidor,  como o de Fournier (1998), assim como à teoria do comprometimento-
confiança, levada a cabo por Morgan e Hunt (1998), os quais revelaram os conceitos 
chave de relações duradouras bem sucedidas.  
No que diz respeito ao processo de internacionalização da empresa “X” e tal como 
apresentado anteriormente, este encerra a interligação de várias teorias de 
internacionalização. Assim, entre os modelos estudados não existe um único que permita 
explicar na sua plenitude o que ocorreu com a empresa “X”. Deste modo, a empresa em 
studo encontra solução para o seu processo de internacionalização através da venda do 
seu equipamento com recurso a uma rede de agentes internacionais. Além desta rede de 
agentes, a empresa “X” optou por uma estratégia baseada no conhecimento do 
empreendedor, assim como nas análises de mercado e conhecimento adquirido 
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enquanto player do mercado internacional. A combinação das teorias conjugada com o 
conhecimento, a aposta na adaptabilidade dos seus produtos, o investimento feito em 
termos de investigação e desenvolvimento, assim como  o estabelecimento de relações 
de longo prazo com os seus clientes permitem à empresa “X” uma assinalável presença 
em termos internacionais. 
No que concerne à recolha da percepção dos clientes organizacionais sobre o 
relacionamento entre os mesmos e a empresa “X”, foi elaborado um questionário, o qual 
foi remetido para os 51 clientes, durante o mês de Fevereiro e Março de 2010. Destes, 
apenas 32. Este leque de clientes internacionais englobou os cinco continentes (ex: 
Canadá, Espanha, Grécia,Bélgica, Senegal, Hungria, Suiça entre muitos outros). Embora 
aparentemente se trate de uma amostra pequena, segundo Reis et al. (1997), amostras 
de dimensão igual ou superior a 30 são já consideradas grandes amostras e, neste caso 
especifico, o universo é de 51 cliente, o que representa mais de 50% de respostas obtidas. 
A ferramenta SPSS permitiu o tratamento estatistico dos dados para posterior avaliação.  
A fidelidade dos consumidores, neste estudo de caso, foi assumida como um 
factor aliado ao sucesso das organizações. O conceito de fidelidade representa ainda o 
objectivo primário do marketing de relacionamento. 
Em termos de comunicação, a organização em questão demosntra pelos 
resultados apurados que comunica de forma aberta. Desta forma, consegue comprovar 
que as barreiras de comunicação que poderão existir serão minimas ou quase 
inexistentes. Outro factor a assinalar desta organização é sua capaciade de aceitar 
sugestões de alterações por parte dos clientes. Esta factor, além de estreitar a relação e a 
comunicação entre organização e cliente, traduz-se para a empresa em conhecimento e 
oportunidades de mercado, assim como numa grande capacidade de adaptaros seus 
produtos às necessidades dos clientes. 
Quanto ao comprometimento, uma das variáveis mais importantes deste estudo 
de caso, os clientes sentem claramente que a sua relação com a organização é uma 
relação forte e estável. Ainda assim os clientes sentem que a sua relação com a 
organização poderia ser melhorada, o que nos remete para um forte indice de 
continuidade. Existe vontade por parte dos clientes em incrementar a forma e a 
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estabilidade da relação, revelando ainda que a relação existente influência de modo 
positiva os resultados de ambas as partes.  
A imagem simbólica da empresa traduz-se em confiança e segurança. A única 
questão em que a empresa deve canalizar esforços para melhorar os resultados obtidos é 
perante a variavel humildade, que se traduz na divisão clara das respostas obtidas. 
Salienta-se ainda, a qualidade do relacionamento percebida pelos clientes, visto não se 
registar qualquer tipo de reposta que indicasse discordância. Os clientes da empresa “X” 
caracterizam-se maioritariamente por se sentirem tratados como clientes importantes, 
pela percepção das suas necessidades e pela presença no desenvolvimento do seu 
trabalho comercial. No enatnto, registou-se alguma insatisfação perante o apoio 
financeiro, que pode ser directamente relacionado com a conjuntura economica em que 
vivemos actualmente. Tempos de crise traduz-se na mioria dos clientes em falta de 
liquidez financeira,o que é percebida como uma falta de apoio das organizações com 
quem trabalham. 
Através da introdução das variaveis selecionadas foi possivel denotar a 
importância do estabelecimento de relações para a organização. A influência positiva da 
satisfação sobre a própria relação e o nivel de comprometimento existente vem 
fundamentar o estabelecimento de relações com os clientes. Este relacionamento com os 
clientes pode ser visto como uma vantagem competitiva não facilmente imitavel pela 
concorrência. Tal, vai ao encontro da literatura revelando que a satisfação por si não 
determina, mas influencia a lealdade dos clientes (Reichfeld e Aspinall, 1993).Assim, a 
satisfação representa um aspecto fundamental para as PME, influenciando de forma 
positiva a lealdade dos clientes, o que representa o objectivo central do marketing 
relacional. 
Com esta investigação espera-se que se tenha dado mais um passo no 
fundamento do marketing relacional perante uma organização centrada na 
internacionalização. Através deste estudo de caso comprovamos que é possivel 
estabelecer relações de longa duração com clientes internacionais e que esse tipo de 
relações é perceptivel pelo cliente. Além do facto do mesmo se traduzir em output 
financeiro para a organização a medio longo prazo. 
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Como recomendação à organização em questão, baseada nas respostas dos 
inquiridos, sugere-se a continua aposta na gestão de relacionamentos e presença 
comercial, assim como uma melhoria no apoio financeiro prestado aos clientes e um 
desenvolvimento do seu departamento de marketing e proveniente comunição. No 
entanto, a variável apoio fiannceiro poderá ter sido influenciada pela conjuntura 
economica internacional presente no decorrer do ano de 2009. Os esforços da 
organização deverão ser canalizados de igual para a comunicação com o cliente, de forma 
a garantir a percepção correcta da variavel preço qualidade, assim como uma aposta 
continua no cumprimento de normas e regras. 
 
Limitações do estudo 
 
Como se trata de um estudo de caso não pode ser generalizado a outras empresas 
porque estas têm realidades diferentes, nomeadamente diferentes processos de 
internacionalização, diferentes culturas organizacionais e diferentes contextos histórico-
culturais. Trata-se assim de um estudo de natureza exploratória dedicado a compreender 
melhor o fenómeno internacionalização versus marketing relacional centrado numa única 
empresa.  
 
Recomendações para investigações futuras  
 
 Esta investigação poderia ser alargada ao mercado nacional, a outras PME. O 
estudo poderia ser feito, de igual forma, considerando empresas de outros países que se 
internacionalização, para uma melhor compreensão dos factores culturais perante o 
estabelecimento de relações. Considerar outras empresas que seguiram e seguem 
diferentes processos de internacionalização e de diferentes sectores produtivos.  
 Seria igualmente interessante introduzir outras variáveis para analisar o 
relacionamento entre a empresa que se internacionaliza e as empresas clientes, de modo 
a pode levar a conclusões mais alusivas e úteis na percepção da importância e influência 
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Questionário no âmbito da elaboração da Dissertação de Mestrado: 
 " O Marketing Relacional e a Internacionalização – Um Estudo de Caso " 
 
1) Segundo a sua opinião, a organização “X”: 
• Comunica de forma aberta 
• Aceita sugestões de alterações 
• Impõe entraves à comunicação  
• Promove a comunicação 
2) A sua relação com a organização “X”: 
• É uma relação forte e estável 
• É algo que poderia ser melhorado. 
• Influencia positivamente os resultados de ambas as partes. 
• É algo que não detém valor. 









4) Como caracteriza a sua relação com a organização “X” no âmbito: 
• Apoio comercial 
• Apoio financeiro 
• Apoio de marketing 
5) Como caracteriza a sua relação com a organização “X” perante: 
• Comunicação franca e aberta 
• Sugestões de melhoria de produtos e processos 
6) Qual o nível de comprometimento da organização “X” em relação a: 
• Cumprimento de normas e regras 
• Cumprimento da relação qualidade preço 
• Relação com o cliente 
7) De acordo com a sua percepção, a sua relação com a organização “X” permitiu-
lhe: 
• Aumentar o volume de negócios e regras 
• Aumentar a quota de mercado 
• Reduzir as despesas de I&D 
• Reduzir as despesas de marketing 
8) A organização “X”: 
• Tem a mesma forma de trabalhar que a minha empresa 
• Tem a mesma linha de estratégias para atingir objectivos 
 
 
